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 إيداء
 

 ووعت اف وااعا  ااهنااح إال  تف وسلت إال تلليعفرعاد ف     تلبايدد يها االعم إال  م  
 إال  م ام  رر ارر  م   كهنعة تضفء سعاء ايااف  ظلعةحااتف ام تهم عيهًا ويف سايرة لأجلف

 قلليًا  و  أيب  هىح إال  ليلة  قللف   ف االعزعة  أاا اا  ف ععريا و وا ًا ككعلة تضفء اف  
االرزيح وكعيرة تتفو  هًا راائة االلر  زم  ا  لتح و كهنعة تهكر اانلاوة  ف كم  رجاء  

. االيت
ايدزى إال ااهد علعهف  لهل االعم واالإخلا وسداو  ف اار دح واال ااهد علعهف  أ ااتراجج  و

ولإفو ايي  لع  م يف وايم وعفح وإال ااهد علعهف  أ  م زلعم االير  .  كم و نفم كنم
سيندو و م زلعم ااكر  قلم زهاا سفاوح إال  لخ ام زيفأ  لف   زفم و   دا إال  أ اارا م  

. ر عى اا واسيهى  نيح جهانى
صد قاءح الأيم  م  رزب  و  ليد و  الأايدزى إال  لإفاتف وإلإفتف و  هاء  لإتف واال كا ة  كعا  

واال كا ة الأساتهة والإخ  هكر  . وإال كم  م ساندد وساعدنف  ف إنًاء يها االعم ااعتفا ج
 . واال كا ة ز خافو زضا  ستاذ ااتقا م عر فأ وعلف   لتف   يمح رو ستاذ اام

الإخ  بيدااف كم أااب علم زلعم  ند وزر ب  أ زنًم  ف نناا وإإراء  يتلاتها  عرجج  كعا  و
. جدزد



 
 

 شك  وتقدك  
 

   مينا  با على  ااق االععو  وعلها  م ا ة  ممق  واانا  تأخك لله  اككة على نعمة الإسلام ال
.  ااعلم ااذ  غمك  سار حماوها  علمها  عهى اامكدة  ااتمكر

 كل  م   كافة أصقا ائق  ااىأ ا  عق أوتقم  االشك ااجيدل إاى  ااقوق ااعيدية  إخعوق  ااى
، اابمث  م اكدب أ   عمقفق إنباا اذا  ساام  

ااستاا ااملكر  مخق أ مم ااذ  اقم اق ااهنص فق ككمك  م اا عرل، كما   أوتقم  االشك إاى  
 ااتممة ااتق  ملل وممي وعانب اابمث ااتق وعلته ديبك فق أحسم صعرة   ار قاوهام دبمل علما  

.   أ بى حلة
كما أوتقم  االشك إاى ااستاا عكاعو  علق ااذ  كان اق خمك ععن  خمك  علم  خمك صقدي  

. طملة اذا ااملعار
أوتقم  لشك ااجيدل إاى كافة إطارات  مسسة سعناطكاا ااذدم ساعق نق فق انجاا اذا  كما    

ااعمل  م خلال  ساعقوبم اق  قخعل إاى ااممسسة  وعادي ااستبمان  ومعه  غمكاا  م اا عر  
.  اخص  ااذكك أخ علق  م  عاى  أخ  عا 

كما أوتقم  االشك إاى كافة ااساوذة  ااي لاا  ااى كل  م سانق   ساعقنق  أر قنق اكمل   
. اذا ااعمل

كما أوتقم  االشك إاى أععاا االجهة  سبت ا اتبعابم  هاالتبم ابذا اابمث   على  لاحياوبم ااتممة  
. ااتق ستيدق  م اممة اذا ااعمل



 ملخص
يهدف ىذا البحث إلى التعريف بأهمية التحليل الاستراتيجي الداخلي في تحسين الأداء التنظيمي في المؤسسات 

ولهذا قمنا بدراسة ميدانية على مستوى مؤسسة سوناطراك وىي مؤسسة اقتصادية جزائرية تنشط في . الاقتصادية
قطاع المحروقات، حيث قمنا بالتحليل الاستراتيجي الداخلي لهذه المؤسسة وذلك بتركيز على مكوناتو الثلاث 

الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية والموارد، من اجل معرفة نقاط قوة وضعف ىذه المؤسسة ومدى مساهمة ىذا 
التحليل في تحسين أدائها التنظيمي، وىذا من خلال توزيع استبيان على إطاراتها لمعرفة وتحليل متغيرات الدراسة، 

وقد بينت نتائج الدراسة أن ىذه المؤسسة لا تقوم بتحليل بيئتها الداخلية كما يجب، أما في ما يخص أدائها 
التنظيمي فهو جيد ويتحسن باستمرار، ولهذا قمنا باقتراح بعض التوصيات التي من ممكن أن تساىم في تحسين 

 .تحليل الداخلي لهذه المؤسسة
 التحليل الاستراتيجي، البيئة الداخلية، الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، الموارد، الأداء :الكلمات المفتاحية

 .التنظيمي

Abstract : 
      The objective of this research is to illustrate the importance of internal Strategy Analysis and 
its role in the improvement of organizational performance in enterprise.This search field has 
included the study on the enterprise of Sonatrach ; an Algerian economic enterprise that actives 
in the fuels sector, where we have done a strategic analysis about Sonatrach by focusing on its 
three components of the organizational structure, the organizational culture and resources, in 
order to know the strengths and weaknesses of this enterprise and the extent of the contribution 
of this analysis to improve organizational performance, this through the distribution of the 
questionnaire of the tires to know and analyze the variables of the study. The results of the study 
are followed : the enterprise does not analyze the internal environment as it can be done, the 
organizational performance is good and improved continuously. We propose some 
recommendations that can contribute to a better internal analysis for this enterprise. 
Key words : Strategic analysis, the internal environment, organizational structure, the 
organizational culture, resources, organizational performance. 
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 تمهيـــد
    تسعى معظم منظمات العالم في ظل الخصوصيات التي تديز بها الاقتصاد في أواخر ىذا القرن، على فرض 

وىذا ما جعلها تشهد تغيرات وتحديات كبيرة نتج عنها إفرازات ىامة زادت من حدة . فلسفتها على بيئة أعمالذا
وخصوصا على مستوى الصعيد الدولي، الذي تديز بكثرة الاستثمارات وتوسع الدنظمات في عدة . الدنافسة
بل وأكثر من ذلك جعلت الدؤسسات تبذل قصارى جهدىا في سبيل تحسين مكانتها لضمان بقائها في . لرالات

 . السوق، من خلال قيامها بكل التجهيزات التي تسهم بشكل أو بأخر في تحقيق لذا ذلك
     وباعتبار الاستًاتيجيات التي تضعها الدؤسسات تقوم على ما شاىدتو في لزيطها من تحولات، جعلتها 

تكتسب قدرات ومعارف ساهمت في وضع العديد من التًتيبات التي اشتملت على رؤى متكاملة وواضحة، تديزت 
بقناعتها بأنها تسير على الدنهج السليم الذي سوف يحقق لذا الاستفادة الجيدة من كل الإمكانيات والدوارد الدتوفرة 

فقد اعتمدت ىذه الاستًاتيجيات بدرجة أولى، على التحليل الاستًاتيجي الذي يعتبر كمرآة تعكس كل ما . لذا
يحدث في الواقع العملي الذي يعجز العديد من مؤسسات على فهمو، فهو يقوم على تحليل البيئة الداخلية وذلك 

من خلال تحديد كل نقاط القوة والضعف التي تعاني منها الدنظمات، وتحليل البيئة الخارجية من خلال تحديد 
الفرص والتهديدات التي تواجو الدؤسسات، بغرض تحديد ومعرفة ما يسود في كل منهما لتحديد أفضل التوجهات 

 .للمؤسسات بغية الوصول بأدائها إلى أفضل السبل
يعتبر كأداة تسيطر     وقد زاد تركيز واىتمام بأداء الدؤسسات في الآونة الأخيرة خاصة أدائها التنظيمي الذي 

وكان كردا على التحولات التي مست كافة الأدوات والتقنيات الإدارية التي تسمح . بصفة كاملة على إدارة الدنظمة
للمؤسسات على معرفة الكثير من الأمور حو نشاطاتها ومدى توافق مدخلاتها مع لسرجاتها، وىذا ما جعلها 

ولأجل ذلك . تبحث عن أفضل توليفة لتحسين أدائها التنظيمي الذي يعتبر كدافع أساسي لوجود أي مؤسسة
يقوم بوضع النظم لصد كثير من مؤسسات قامت بوضع العديد من الإجراءات لتحسين أدائها التنظيمي الذي 

والأطر التي تسير على خطها الدنظمة من خلال توزيع الدسؤوليات وتحديد الدوظفين الدناسبين لذاو غيرىا من الأمور 
 .الإدارية والتنظيمية التي تشغل بال الدنظمة

    فالتحليل الاستًاتيجي يعتبر من القواعد التي تساعد الدؤسسة على معرفة ما يحدث من حولذا من أمور يصعب 
وبالتالي فهو يسهم بطريقة أو بأخرى في تحسين أدائها الشامل، . عليها تحديدىا بشكل دقيق من طرف مسيرىا

وخاصة أدائها التنظيمي ذلك لأنو يسطر بشكل كبير على الأمور الإدارية والتنظيمية للمؤسسة من خلال مكوناتو 
فهذه الدكونات الثلاث . الذيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، الدوارد، والتي لذا علاقة مباشرة مع الأداء التنظيمي

تساىم بشكل فعال في تحسين مستوى ىذا الأداء من خلال خلق روح التعاون والتآلف بين الدوظفين، ووضع 
القواعد والقيم السلوكية التي تحافظ على التسلسل الذرمي، واحتًام التخصصات وإعطاء الفرص لأصحاب 

 .الكفاءات لإظهار ما لديهم من طاقات وإمكانات لتحقيق الأفضل لدؤسساتهم
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 إشكالية الدراسة
انطلاقا من الدعلومات والدعطيات السابقة، ولدعرفة لستلف مبادئ التحليل الاستًاتيجي الداخلي واىم مكوناتو 

الدتمثلة في الذيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية والدوارد ومدى مساهمتها في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسات، 
 :توصلنا إلى تحديد أىم معالم إشكالية دراستنا في السؤال التالي

ات داء التنظيمي للمؤسسالأفي تحسين  الداخلي  التحليل الاستراتيجيساهمإلى أي مدى يمكن أن ي
 الاقتصادية الجزائرية؟

 :بهدف معالجة وتحليل ىذه الإشكالية للوصول إلى نتائج علمية ىامة، نقوم بطرح الأسئلة الفرعية التالية
 ما مقصود بالتحليل الاستًاتيجي الداخلي و ماىي لستلف أساليبو ومكوناتو؟  -
 فيما تتمثل لستلف ميكانزمات الأداء التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟ -
 ماىي علاقة مكونات التحليل الاستًاتيجي الداخلي بالأداء التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟ -
- ماىو دور الذي يلعبو التحليل الاستًاتيجي الداخلي في تحسين الأداء التنظيمي لدؤسسة سوناطراك -

 ارزيو؟
 فرضيات الدراسة

 :للإجابة عن ىذه الأسئلة ولدعالجة الدقيقة لدتغيرات البحث، قمنا بصياغة الفرضيات التالية
 سواء أىدافها تحقيق في الدؤسسة لصاح مدى أداة تعكس  الداخليالتحليل الاستًاتيجي :الفرضية الأولى -

 .العملي أو الاستًاتيجي الدستوى على
 . مستوى الأداء التنظيمي في مؤسسات الاقتصادية الجزائرية جيد ويتحسن باستمرار:الفرضية الثانية -
 يساىم التحليل الاستًاتيجي الداخلي في تحسين الأداء التنظيمي وضمان توازن أبعاده :الفرضية الثالثة -

 .في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية
 أهمية الدراسة

 :تكمن أهمية الدراسة في العناصر التالية
بصفة عامة وتركيز بصفة في الدؤسسة لإدارة الإستًاتيجية  الأهمية الكبيرة ل الضوء علىالعمل على تسليط -

 ؤسسة؛ في تحليل لزيط المدوره و الداخليخاصة على التحليل الاستًاتيجي
بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية في ظل التحولات الداخلي التحليل الاستًاتيجي أهمية  التًكيز على -

 والتي تتسم بعدم التأكد لشا جعلها تحاول وضع استًاتيجيات تدكنها ،والتغيرات التي تسود بيئة أعمالذا
 ؛ستخدام بطريقة الدثلىلامن معرفة قدرتها ل

ن تحسين الأداء التنظيمي للمنظمة يعكس بصفة كبيرة مدى كفاءة الدنظمة ولصاعتها في بلوغ الأىداف إ -
 ؛ووضوح الرؤية لتنفيذ الدثالي لإستًاتيجياتها
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القيام بدراسة للبيئة الداخلية لدؤسسة سوناطراك ومدى تطبيقها لدختلف الدناىج والدداخل الإدارية  -
 .التسييرية، ومدى انعكاس ذلك على لستلف جوانب أدائها خاصة التنظيمي

 أهداف الدراسة
 :تهدف ىذه الدراسة إلى مايلي

  ومكوناتو؛وتوضيح أىم أساليبوالداخلي التعريف بالتحليل الاستًاتيجي  -
لزددات وأبعاد أداء التنظيمي داخل الدنظمة مع إبراز أهميتها في تحديد مركزىا التنافسي و مكانتها طرح  -

 ؛في الدستقبل
 الدنظمة مع تحديد أىم النتائج ة في تحليل بيئ الداخليالتحليل الاستًاتيجيالدور الذي يلعبو إظهار  -

 ؛الدتوصل إليها في تحسين أدائها التنظيمي
القيام بالتحليل الاستًاتيجي الداخلي لدؤسسة سوناطراك ولزاولة تحديد مدى أثره على تحسين أدائها  -

 .التنظيمي
 مبررات اختيار الموضوع

تداشي موضوع البحث مع تخصصنا، بالإضافة إلى فضولنا في اخذ موضوع يتسم بالحداثة و الريادة في  -
 ؛بيئة معاصرة

 ؛ميولنا الشخصي لدعرفة ما يحتويو ىذا الدوضوع ولزاولة التعمق فيو لإثراء مكتبتنا بمرجع جديد -
 للمؤسسات من خلال إيداننا بقدرتو على اختيار الداخلي لزاولة إبراز أهمية التحليل الاستًاتيجي -

 ؛الأحسن للبدائل الإستًاتيجية التي تساىم بشكل كبير في لصاح الدؤسسات  وتطورىا
 وأهميتو في تحسين أداء التنظيمي  الداخليندرة الدراجع وقلتها خاصة الدتعلقة بالتحليل الاستًاتيجي -

 .للمؤسسات الاقتصادية
 المنهج المستخدم

 بوصف الدنهج الوصفي الذي يقومتم استخدام مزيج من الدناىج في ىذه الدراسة، حيث تم استخدام فقد     
،  أداء التنظيميالداخلي وأىم الدفاىيم ومصطلحاتالدعلومات والبيانات عن التحليل الاستًاتيجي وعرض كل 

والدنهج التحليلي لتحليل آلية ودور كل عنصر، ومدى ترابطو بالعناصر الأخرى، وتحليل النتائج الدتًتبة عن تحليل 
كما تم الاعتماد في ىذا البحث على منهج دراسة حالة .الاستًاتيجي الداخلي ودوره في تحسين الأداء التنظيمي

التي تعتمد وتطبق كل من مبادئ التحليل الاستًاتيجي الداخلي وتحديد  (مؤسسة سوناطراك)للمؤسسة جزائرية 
 .مدى مساهمتو في تحسين الأداء التنظيمي لذذه الدؤسسة

 أدوات الدراسة والتحليل
 :بالجانب النظري للدراسة تم الاعتماد على عدة مصادر ومراجع تتمثل فيمايليمن اجل الإلدام 
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 الكتب؛ 
 المجلات والدوريات؛ 
 الرسائل وأطروحات الدكتوراه؛ 
 الدواقع الإلكتًونية. 

وفيما يخص تجميع وتحليل البيانات الدتعلقة بالجانب التطبيقي، خاصة فيما يتعلق بتحليل علاقة بين التحليل 
 :الاستًاتيجي الداخلي بمختلف مكوناتو والأداء التنظيمي، وقد تم الاستعانة بالأدوات التالية

 تحليل بعض الوثائق الداخلية للمؤسسة سوناطراك؛ 
 استبيان الدوجو لإطارات ىذه الدؤسسة؛ 
 الأساليب الإحصائية. 

بالتفصيل في  (لرتمع الدراسة وعينة البحث وأداة الدراسة )وسيتم التفصيل في الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية
 .الفصل الدتعلق بالدراسة الديدانية

 حدود الدراسة
 :تم تحديد لرال الدراسة بما يلي

تدت الدراسة الديدانية وإسقاط متغيرات البحث على مستوى مؤسسة سوناطراك، وذلك من : الحدود المكانية
خلال تحديد مبادئ التحليل الاستًاتيجي الداخلي ومكوناتو ودوره في تحسين الأداء التنظيمي، وقد وزع الاستبيان 

 .على إطارات الدؤسسة
، حيث قمنا بتحليل وثائق 2016 تم إجراء الدراسة الديدانية في الفتًة مابين جوان وسبتمبر :الحدود الزمنية

خاصة بالدؤسسة سوناطراك، كما قمنا بشرح وتوزيع الاستبيان على الإطارات وإعطائهم الوقت الكافي حتى 
يتمكنوا من الإجابة بكل شفافية وفي منتهى النزاىة من اجل الحصول على عينة دراسة تصلح لتحليل وخروج منها 

 .بالنتائج جيدة
 الدراسات السابقة

دور التحليل " قامت بها الباحثة ىشمي مريم من جامعة فرحات عباس بسطيف بعنوان : الدراسة الأولى-
مذكرة  ، "الاستراتيجي الداخلي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة ملبنة التل بسطيف

  2011/2012 ماجستير في العلوم علوم التسيير، جامعة سطيف،
   حيث كانت تحث ىذه الدراسة على إظهار الدور التحليل الاستًاتيجي الداخلي في تقييم أداء الدؤسسات 

ولزاولة تحسيس الإدارات العليا للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية بأهميتو حيث انو كان يساعدىا في اختيار وإعداد 
. الاستًاتيجيات الدناسبة لذا في ظل التحديات الراىنة
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تحت  (الأردن)قامت بها الباحث زينة مصطفى لزمود لزمد من جامعة الشرق الأوسط  :الدراسة الثانية- 
دراسة تطبيقية على – اثر تكامل سلسلة التوريد على الأداء التنظيمي ودور الاضطراب البيئي " عنوان

مذكرة ماجستير في علوم الإدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، ، "الشركات الصناعات الغذائية بالأردن
2013. 
سلسلة التوريد ومدى تكاملها مع  تلعبو الذي الدورب العلمي الاىتمام زيادة ىذه الدراسة من  تدكنت  حيث

الأداء التنظيمي ودور الاضطراب البيئي في الدؤسسات صناعات الغذائية بالأردن، حيث قامت الدراسة التطبيقية 
لذذه الأطروحة على دراسة قياسية اعتمدت استبيان كوسيلة للمساعدة في ترع الدعلومات وتحليل والنتائج التي 

. خلصت إلى وجود اثر ذو دلالة إحصائية بين متغيري الدراسة
 :الدراسة الثالثة- 

Nancy Heppell, Le roulement du personnel et la performance organisationnelle : l’effet 
modérateur des pratiques de gestion des ressources humaines,Université de Montréal, 
Canada, septembre 2011. تناولت ىذه الأطروحة علاقة بين الأداء التنظيمي والدوارد البشرية للمؤسسة وىي
تعتبر دراسة ىامة وجيدة حيث ركزت بشكل كبير على الأداء التنظيمي من خلال  تحديد أىم مفاىيمو وإبعاده 

وأىم لزدداتو، كما أنها لم تهمل الدوارد الدؤسسة وخاصة البشرية منها حيث أيضا اىتمت بهذه الأخيرة بشكل 
.كبير  
 استراتيجيات اثر" خالد بني تزدان ولزي الدين القطب، وشاكر جار الله ثونقامت بها الباح :رابعةالدراسة ال- 

مقال منشور في المجلة ، "دراسة ميدانية في مستشفيات عمان الخاصة-التعلم التنظيمي في الأداء التنظيمي
 .2013الأردنية للعلوم التطبيقية، جامعة الأردن، 

تهدف ىذه الدراسة إلى قياس مدى اثر استًاتيجيات التعليم التنظيمي في الأداء التنظيمي في الدستشفيات   
الخاصة العاملة في ىذا المجال، وقد أهمت ىذه الدراسة بعرض أىم ىذه الاستًاتيجيات بالإضافة إلى تحديد أىم 

وقد أجريت ىذه الدراسة على تذانية مستشفيات خاصة في عمان، وقد ترعت البيانات . أنواع الأداء التنظيمي
 . فردا عاملا في ىذه الدؤسسات243اللازمة لذا منها خلال استبيان وزع على 

 الدراسة الخامسة- 
Babatunde.O, Adebola O. Adebisi, Strategic Environmental Scanning and Organization 
Performance in a Competitive Business Environment, Economic Insights – Trends yode, 
Vol. LXIV - No 1, Nigeria, 2012. 

ركزت ىذه الدراسة على الدسح البيئي الاستًاتيجي وعلاقتو بالأداء التنظيمي للمؤسسة، وذلك من خلال ربط 
كما استعرضت أىم مكونات البيئة .ىذين الدتغيرين، وىي تعتبر من الدراسات الأولى التي ركزت على ىذه العلاقة

 .الداخلية والخارجية، وأيضا أىم مفاىيم متعلقة بالأداء التنظيمي للمؤسسة
 مساهمة الباحثة



ةمقدمة عام  

 

 ح‌
 

    تدثل الدساهمة الإضافية للباحثة من خلال دراسة العلاقة بين الدتغيرين التحليل الاستًاتيجي الداخلي والأداء 
التنظيمي، وذلك من خلال دراسة التفاعل بين ىذين الدتغيرين عن طريق توزيع استبيان على إطارات مؤسسة 

 . سوناطراك لضمان تحليل شامل ومفصل لجميع متغيرات الدراسة الدستقلة والتابعة
  صعوبات الدراسة

    تدثلت ىذه الصعوبات في قلة الدراجع الدتعلقة بالتحليل الاستًاتيجي وأيضا الأداء التنظيمي ىذا في الجانب 
النظري، أما في الجانب التطبيقي فقد تعذر الحصول العديد من الدعطيات والإحصائيات الدتعلقة بالدؤسسة بحجة 

بإضافة إلى عدم تجاوب عمال . أنها حساسة وسرية ولا يدكن تقديدها لأي شخص يعمل خارج الدؤسسة
سوناطراك مع الاستبيان حيث لصد أن بعض العمال رفضوا الإجابة بحجة أنهم لم يفهموا الدقصود من الاستبيان، 

 .وأيضا لم نستطع إجراء أي مقابلات لتهرب الدسؤولين بحجة ليس لديهم وقت
 هيكل الدراسة

تم تقسيم الدراسة إلى جانبين نظري وقد تضمن ثلاث فصول وجانب تطبيقي اشتمل على فصل واحد، وتدثلت 
 :ىذه الفصول النظرية في

ومعنون بمدخل نظري للتحليل الاستًاتيجي، وقد تضمن مفهوم التحليل الاستًاتيجي وأغراضو : الفصل الأول
. كما تناول البيئة الخارجية مفهومها وأهمية دراستها وتقييمها، ولستلف عواملها، خطوات تحليلها.واىم أدواتو

 .وألقى الضوء على مفهوم البيئة الداخلية، ومداخل تحليلها، ولستلف مكوناتها
تو ومستوياتو دداميكانزمات الأداء التنظيمي، وقد تناول مفهوم الأداء وأهميتو وأىم ميادينو، ومح: الفصل الثاني

وقد القي الضوء على مفهوم وأهمية إدارة الأداء، .  واىم العوامل الدؤثرة فيوتومداخل فعاليولستلف تصنيفاتو، 
مفهوم وأهمية الأداء التنظيمي كما تضمن . أىدافها واىم التحديات التي تواجههاعناصر سلسلتها واىم خطواتها، 

 .، أبعاده واىم مكوناتو، سماتو ولزدداتوواىم مدارسو
 دور التحليل الاستًاتيجي الداخلي في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية، وقد ألقى :الفصل الثالث

، وأىم الاستًاتيجيات الدقتًحة لذلك، نماذج واتجاىات  تحسين الأداء ورغبة في ودوافعسارمالضوء على مراحل 
وتضمن إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء التنظيمي، وأسلوب الدقارنة الدرجعية، . الدعاصرة لتحسين

وتناول علاقة الذيكل التنظيمي والأداء التنظيمي، اثر الثقافة التنظيمية على . وأسلوب إعادة الذندسة العمليات
 .الأداء التنظيمي، وأخيرا علاقة الدوارد بهذا الأداء

 :أما الجانب التطبيقي فقد تضمن دراسة حالة مؤسسة سوناطراك وتضمن فصل واحد تدثل فيمايلي
 اثر التحليل الاستًاتيجي في تحسين الأداء التنظيمي في مؤسسة سوناطراك، وقد تناول تقديم عام :الفصل الرابع

، وتنظيم ىذه الدؤسسة، ولستلف الدناطق الدعالجة التي لديها ومراحل التكوين (مصفاة ارزيو)للمؤسسة سوناطراك 
 الأدوات الإحصائية الدستخدمة في وتضمن تحديد لرتمع وعينة وأداة الدراسة الخاصة بإطارات الدؤسسة،. فيها



ةمقدمة عام  

 

 خ‌
 

 تحليل وتناول تحليل ثبات وصدق فقرات الاستبيان، واختبار التوزيع الطبيعي لفقرات ولزاور،. تحليل البيانات
 تحليل وتضمن أيضا تحليل تباين أجوبة أفراد العينة،. الخصائص الشخصية و الوظيفية للعينة وفقرات المحاور

 .الارتباط بين متغيرات الدراسة، اختبار فرضيات البحث
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 تمهيــــــــد
لصد أف  لذا ،الدبادئ من لرموعة على القائمة الحديثة الإدارية الدفاىيم من تحليل الاستًاتيجياؿ مفهوـ يعد     

 بصورة كالسلع الخدمات تقديم الجودة في تحقيقؿ  تسعى جاىدة لدعرفة بيئتها كسيطرة عليهاالحديثة لدؤسساتا
 .التنافس يسوده متغتَ عالد ظل في الأساسي ىاىدؼ كجعلها أفضل

 كبالتالر فالتحليل الاستًاتيجي يعتبر من الأدكات التي تساىم بشكل فعاؿ في تحليل كشرح نقاط القوة    
كمن خلاؿ ىذا الفصل . كالضعف لدل الدؤسسة، بإضافة إلذ تحديد الفرص كالتهديدات التي ستواجهها في الخارج

سنقوـ بإلقاء الضوء على أىم نقاط التي يرتكز عليها التحليل الاستًاتيجي كالتي تتمثل في الغالب في البيئة 
. الداخلية كالبيئة الخارجية باعتبارلعا العنصرين الدهمتُ لو ك أيضا أىم أدكاتو التي تشكل الدصدر الذم يرتكز عليو

 :كسيتم تقسيم ىذا الفصل إلذ الدباحث الثلاث الآتية
 ماىية التحليل الاستًاتيجي: الدبحث الأكؿ
 التحليل الاستًاتيجي الخارجي: الدبحث الثاني

 التحليل الاستًاتيجي الداخلي: الدبحث الثالث
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 ماهية التحليل الاستراتيجي: المبحث الأول
    إف التحليل الاستًاتيجي كغتَه من الدتغتَات السائدة في عالد الإدارة الدؤسسات، كلديو العديد من أساليب التي 

تديزه ،ك باعتباره كذلك، فهو يبحث في أىم العوامل التي تحيط بالدؤسسة سواء كانت داخلية أك خارجية كذلك 
 .   لدساعدة الدؤسسة على معرفة بيئتها

 مفهوم التحليل الاستراتيجي: المطلب الأول
 .سنلقي الضوء في ىذا الدطلب على مفهوـ التحليل الاستًاتيجي كألعيتو

 مفهوم التحليل الاستراتيجي: الفرع الأول
    فالتحليل الاستًاتيجي لو عدة لرالات كأغراض تؤدم إلذ اختلاؼ مفاىيم، كالرؤية الدعتمدة في تفستَ 

كتشخيص نتائجو، كتعدد كسائل التي تستخدمها إدارة الدنظمة في تحليل حركة بيئة الدنظمة الداخلية كالخارجية في 
الداضي كالحاضر كالدستقبل، كلغب الإشارة أيضا إلذ اختلاؼ الآراء لاحقا يزيد من دقة كعمق التحليل 

فهو يشكل صيغ مضمونها تحليل الاستعدادات الداخلية ك الخارجية التي تساعد في عمليات الرقابة . الاستًاتيجي
إذف فهو عبارة عن نظاـ معبر عنو بتقييم البيئة . كالتقويم الاستًاتيجي للمنظمة أثناء كضعها لاستًاتيجيات عملها

الداخلية لتحديد اقتدار الدنظمة كقوتها كضعفها من جانب، كتقييم البيئة الخارجية كتحديد الدعطيات الخارجية من 
      .         فرص كتهديدات من جانب أخر، كبذلك يكوف موجها لوضع أىدافها كإستًاتيجيتها

    كاستطاع آخركف كصفو بأنو فكرة تصورية تحث الإدارة على اعتماد دراسة منهجية لدعطيات الصناعة كأكجو 
الدنافسة التي تهيئ تصورا موضوعيا عن العديد من الدواقف الإستًاتيجية التي تواجو الدنظمة، لتكوف أساس رسم 
طريقة الدنافسة في الصناعة ك تدكنها من صياغة استًاتيجيات داعمة لرسالة الدنظمة كتساىم في تحقيق أىدافها 

  1."بدرجة الأكلذ
داخلية باعتماد لرموعة من التقنيات  دراسة العوامل البيئية بالدنظمة سواء كانت خارجية أك:" كيعرفو على انو

لتحديد الفرص كالتهديدات في البيئة الخارجية، كالقوة كالضعف في البيئة الداخلية بما يسهم في التعرؼ على 
 "2.أسباب متغتَات البيئة الدتسارعة

 3."المحيط كلدقتضيات فيو الدرغوب الذدؼ لالصاز الدؤسسة كسائل تكيف ىو مدل":رأم الباحث  بكحس
  4".التنافسية كبيئتها الأعماؿ بتُ الحركي التوازف لتحقيق مستمرة عملية:"انوكيعرؼ 

                                                   
.104،ص2010دار الثقافة، عماف، الأردف، ، (المداخل والمفاهيم والعمليات)، الإدارة الإستراتيجية  نعمة عباس خيضر الخفاجي. 1  
. 24، ص2012، دار حامد، الأردف، 1 ط، التحليل الاستراتيجي في إعادة هندسة العمليات الإدارية، إسماعيل لزمد الصرايرة. 2  
، لرلة اقتصاديا شماؿ إفريقيا، العدد أهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الرأسمال غير مادي للمؤسسات الاقتصاديةمداح عرايبي الحاج،  .3

  .204، ص2008الخامس، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كالتسيتَ، جامعة شلف، الجزائر، جانفي 
، لرلة مركز دراسات للكوفة، التحليل الاستراتيجي والأداء التنافسي دراسة تحليلية في صناعة الخدمات المصرفيةعبد السلاـ إبراىيم عبيد، .4

. 194، ص2008الشؤكف العلمية، جامعة كوفة، العراؽ، - العدد العاشر، كلية التقنية الإدارية
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 كالبيئة الدنظمة، تواجو التي التحديات أىم على التعرؼ بغرض الخارجية البيئة من كل  مراجعو:"كيقصد بو
 لكي مستمرة ىذه العملية تكوف فأ كلغب الدنظمة، في كالقوة الضعف نقاط أىم على التعرؼ بغرض الداخلية

  1".الإستًاتيجية تصميم عملية تخدـ
 البيئة في الحاصل التغتَ مدل لتشخيص الإستًاتيجية الإدارة تستخدمها التي الأدكات لرموعة :"كيعرؼ على انو 

 بيئتها على السيطرة أجل من الدنظمة في الدميزات أك السمات كتشخيص كالتهديدات الفرص كتحديد الخارجية
 الدنظمة أىداؼ دمكتحد للبيئة الاستًاتيجي التحليل بتُ الالغابية العلاقة تحقيق في الإدارة يساعد كبشكل الداخلية

  2."الدطلوبة كالإستًاتيجية
لرموعة من الوسائل التي تستخدمها الإدارة في تحديد مدل التغتَ في البيئة الخارجية كتحديد الديزة :" إليو كينظر

التنافسية أك الكفاءة الدميزة للمنظمة في السيطرة على بيئتها الداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الإدارة 
                                            3".العليا على تحديد أىدافها كمركزىا الاستًاتيجي

، كالسوؽ، بيئة الكليةاؿ)يلخص البيانات الأساسية الدتعلقة بالبيئة الخارجية ىو  :"Philip Kotler ق يعرؼكما 
مبيعات، سوؽ الأسهم، كالتكاليف كالربحية كالإجراءات التي يتم )كالداخلية  (للوفكالدنافسة، كالتوزيع، الدح

                                 4."شكل تحليل الفرص كالتهديدات الخارجية كنقاط القوة كالضعف للشركة مانوأم . (تنفيذىا
لاستخلاص   انو يعتبر من الدتغتَات الدفتاحية للمؤسسة كبيئتها، يساعد في التوفيق بينهما:"ككما عرفو البعض

 5."النتائج ك الخلاصات، فالدنهجية ىي التشخيصية ىي التحديد الجيد للمشكل
تعمل الدنظمة على تنظيم نفسو، من أجل حيث عملية إجراء البحوث على بيئة الأعماؿ ىي :" ككما ينظر إليو

6". مناسبةصياغة إستًاتيجية
    

                                                   
، للشركات وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي وإدارة الجودة الشاملة التنافسية القدرة لتحسين الإستراتيجية لإدارة فيصل بن لزمد بن مطلق، .1

 .13 ، ص2010رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة الدكلية البريطانية، لشلكة الدتحدة السعودية، 
 الدؤتدر الدكلر السابع حوؿ اثر التحليل الاستراتيجي لبيئة القرارات الرأسمالية في الحد من الأزمات المالية،شاكر البلداكم، عمر الدشهداني، .2

كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزرقاء الخاصة، ، (الآفاؽ– الفرص – التحديات ) تداعيات الأزمة الاقتصادية العالدية على منظمات الأعماؿ
. 6ص ،2009 نوفمبر 11 ك10الأردف، يومي 

. 71، ص2009، ، دار اليازكرم، الأردف، الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيخالد لزمد بتٍ تزداف، كائل لزمد إدريس. 3
4. Philip Kotler, Dubois Manceau, Marketing Management, 12 édition, Pearson Eduction, paris, 
France, 2006, p72. 

، الدؤتدر الدكلر الرابع حوؿ الدنافسة كالاستًاتيجيات التسيير الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجيات التنافسيةعامر عامر اتزد، أحسن تريلة، .5
 نوفمبر09ك08التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية،كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ، جامعة شلف، الجزائر، يومي

. 11ص ،2010
6. Les Worrall, Strategic Analysis Tools, Topic Gateway Séries No. 34,CIMA, London, october 
2007, p3. 
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لأشخاص  رصد كتقييم كنشر الدعلومات من البيئات الخارجية كالداخلية أم ىو الدسح البيئي ":يعرفو على انوك
  1."الرئيسيتُ داخل الشركة

  2". لدنظمةإستًاتيجيةالدعلومات لأغراض تكتيكية أك  ىو عملية ترع كتحليل كصرؼ:" ككما عرؼ أيضا

 من خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أف التحليل الاستًاتيجي ىو عبارة عن لرموعة من العناصر التي تقوـ    
بتحليل الدتغتَات التي تحيط بالدؤسسة سواء كانت داخلية أك خارجية، كذلك باستعماؿ لرموعة من الأدكات التي 

 .                                                     تساىم في تسهيل ذلك
  أهمية التحليل الاستراتيجي :الفرع الثاني

    فالعملية التحليل الإستًاتيجي تحضي بألعية بالغة لدل الدؤسسة نظرا لأنو يؤدم إلذ تحقيق العديد من الفوائد 
 3: ك تتمثل ألعيتو فيمايلي

  للمنظمة؛التحليل الإستًاتيجيعلى ساعد كتشخيص الدوارد التي تتحديد طرؽ - 

التي لؽكن استغلالذا ك الدتاحة الفرص الدفاضلة بتُ تتم الدنظمة إلذ إمكانات كخبرات النظر   من خلاؿ-
 ؛الدمكن استبعادىاتهديدات اؿ
القدرة الدميزة للمؤسسة كالتي تعرؼ القدرات كالدوارد التي تدتلكها الدؤسسة كالعمليات : ػػتحديد ما يسمى بػ- 

 أىداؼ؛التنفيذية الدستخدمة في توظيف تلك القدرات كالإمكانيات لإلصاز 
يعد ضركرة ملحة، كىذا ما تجمع عليو كل الشركات العالدية التي فهو نظرا لأنو يؤدم إلذ الكفاءة في الأداء، - 

 ؛تستخدـ التحليل الإستًاتيجي
الذدؼ الرئيسي من التحليل ؼ .ىو حولذا على دراسة الدؤسسة من جوىرىا كالمحيط الذمىذا التحليل يبتٌ - 

 ؛ نقاط القوة كالضعف الداخلية، الفرص كالتهديدات الخارجية،الإستًاتيجي ىو معرفة أربع مفاىيم أساسية
تساعد ىذه الدراسة تحديد الأىداؼ التي لغب تحقيقها، كبياف الدوارد الدتاحة كنطاؽ السوؽ الدرتقب، كألظاط - 

حد كبتَ على مدل دراستها للعوامل البيئية  يتوقف لصاح الدؤسسة إلذحيث . القيم كالعادات كالتقاليد السائدة
 ؛الدؤثرة، كمدل الاستفادة  من اتجاىات ىذه العوامل، كبدرجة تأثتَ كل منهما

                                                   
1 . Ding Huiru,The Importance of Strategi Management ,A case study of H&M, Savonia 
University Of Applied Sciences Savonia Business, Exécutivse organisation H&M in Kuopio, Finland, 
April 2011,p9. 
2 . Bayode O. Babatunde, Adebola O. Adebisi, Strategic Environmental Scanning and 
Organization Performance in a Competitive Business Environment, Economic Insights – 
Trends and Challenges, Vol. LXIV - No 1, Nigeria, 2012, p26. 

 الدلتقى الوطتٍ حوؿ تقييم الدؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية أهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم المؤسسات،عمارم عمار كآخركف،  3.
 .02، ص2005 سبتمبر 28 ك27يوميالجزائر،  كالتسيتَ، جامعة سكيكدة،
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سعي الكثتَ من الدؤسسات إلذ التأقلم مع عوامل بيئتها الدتغتَة كجعلها تؤثر بشكل إلغابي على ىذه البيئة، - 
 .كبالتالر القياـ بدكر فعاؿ تجاه لظو كتطور الاقتصاد الوطتٍ

إذ .للأعماؿ الاستًاتيجي غرضاؿ  صياغة في كالدؤثرة الدوجهة لالقو تحديد في اعديس الاستًاتيجي التحليل إف    
 بتحقيق الصلة ذات الاستًاتيجية القرارات لاتخاذ القيمة عارؼ كالدعلوماتبالد اتيجيتُترالاس الدخططتُ انو يزكد

 الأعماؿ كرسالة رؤية صياغة في بقوة يسهم الاستًاتيجي فالتحليل. بها المحيط كالعالد الأعماؿ  منظمةينتوافق باؿ
 كالغموض التأكد عدـ فجوة فيضتخ في يساعد نوكما أ التجانس كعدـ كالتغاير بالتعقيد تتسم مؤكدة غتَ بيئة في

 عمليات لقيادة الدلائم التشغيلي الإطار للأعماؿ يوفر بالنتيجة كىو للأعماؿ، الدستقبلية الاتجاىات كتحديد البيئي
 جوىرية تساؤلات عدة إطار في للأعماؿ الدركز بتحليل يهتم فهو .الدستدامة الديزة كاكتساب الاستًاتيجي التغيتَ
 على التغتَات لتلك المحتملة التأثتَات سيناريو ما التنافسية؟ البيئة في المحتملة التغتَات الاستًاتيجي الدوقع ما ، ألعها
 يطمح ماذا للتفوؽ؟ الجديدة الفرص ؽؿتخ أك التمايز تحقق التي الإستًاتيجية كالدوارد القدرات ىي ما الأعماؿ؟ أداء

الدستقبلي؟   الدنظور تحديد في طموحاتهم تؤثر كيف الأعماؿ؟ من ( الدصالح أصحاب) الدستفيدكف
 ك حاضر على المحتملة التأثتَات لسيناريو الكلية إعطاء الخارطة إلذ النهاية في يهدؼ الاستًاتيجي التحليل إف    

 1. لشا يسهم في إلصاح استًاتيجيات التي تتبعها الدنظمة في تحقيق أىدافهاكالخارج اخلالد في الأعماؿ مستقبل
 أسباب و أغراض التحليل الاستراتيجي: المطلب الثاني

 . يلقي ىذا الدطلب الضوء على أسباب كشركط كأغراض التحليل الاستًاتيجي
 أسباب التحليل الاستراتيجي: الفرع الأول

  2:ىناؾ عدة أسباب لتحليل الاستًاتيجي إلا أف ىناؾ سببتُ مهمتُ لعا
 يتمثل في الحالة التي تعاني فيها الدؤسسة من مشاكل كاضطرابات سواء في لزيطها الداخلي أك :السبب الأول- 

الخارجي ،كالتي تكوف نتيجة سوء التسيتَ أك سوء استخداـ موارد الدتاحة أك عدـ كضع التشخيص الدبكر 
 . لتهديدات التي تعاني منها الدنظمة أك عدـ اكتشاؼ الفرص الدناسبة لذا

 فهو يعبر عن الحالة التي تكوف فيها الدنظمة تريد أف تقوـ بتحستُ أدائها للمضي قدما، كرفع :السبب الثاني- 
مستول نشاطها حتى تستطيع أف تحسن قدرتها على منافسة، كالحصوؿ على الدكانة الدناسبة من خلاؿ زيادة 

 . حصتها السوقية كتحستُ نوعية منتجاتها
 
 
 

                                                   
 .194 ص عبد السلاـ إبراىيم عبيد، مرجع سبق ذكره،. 1
تخصص إدارة ، رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، دور التحليل الاستراتيجي الداخلي في تقييم أداء المؤسسة الاقتصاديةمهشي مريم، . 2

 .11، ص 2011/2012كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كالتسيتَ، جامعة سطيف، الجزائر،الإستًاتيجية، 
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 شروط التحليل الاستراتيجي: الفرع الثاني
 خلاؿ من كلزيطها،كىذا الدؤسسة حوؿ شاملة رؤيةفي إعطاء صورة كاضحة ك  الاستًاتيجي التحليل ساىمم    

 الأىداؼ بدلالة يكوف الإستًاتيجي التحليل أف الإستًاتيجية خبراء يرلك.منها لكل كمستقبلية حالية دراسة
 :1يلي ما منها نذكر الأسئلة بعض على للإجابة بالأساس الاستًاتيجي التحليل كيهدؼ. المحيط كشركط

 الأختَة؟ ىذه تديز التي الحقيقية النشاطاتالدهن كك الحرؼ  فيما تتمثل -
 ؟ المحيط عليها يفرضها التي كالتهديدات الفرص ىي ما -
 الدتنافسة؟ القول ديناميكية ك ىيكل فيما يتمثل -
 كالبشرية؟ كالتجارية كالدالية التقنية لاتلحاا في الدؤسسة كاردالدك كفاءاتبتُ اؿ ميزالت  لؽكنكيف-
 متناسبة؟ التسيتَ كأنظمة الذياكل ىل -

 الوضعية الدؤسسة، مهاـ حيث من لزيطها ك الدؤسسة حوؿ شاملة رؤية إلر لػتاج الاستًاتيجي التحليل إف    
 .كالاجتماعية كالثقافية للمنظمة ، التكنولوجية الأبعاد كتقييم التنافسية القول توسيع الدالية،

 أغراض التحليل الاستراتيجي: الفرع الثالث
    يركز ىذا الدضموف على أغراض التحليل الاستًاتيجي من جانب كحاجة الدنظمة إلذ نتائجو حاضرا كمستقبلا 

 2:كمبررات للقياـ بو من جانب أخر كتتمثل ىذه الأغراض فيمايلي
الإشارة إلذ عملية الإدارة الإستًاتيجية التي تبدأ بتحليل لدراقبة بيئة الدنظمة عبر كجهتتُ، تقدر الأكلذ ما تدتلكو - 

 الدنظمة من جوانب تدكتُ كضعف، كتحدد الثانية التهديدات كالفرص الحالية كالدستقبلية؛  
لغب أف تصب نتائج تريع التحليلات في حيز كاحد، لكي تدكن الدديرين من دقة في إنشاء جوانب قوة - 

 للمنظمة كزيادة استعدادىا تحسبا لأم ضعف؛
تامتُ ما ينبغي القياـ بو للمحافظة على الانتظاـ كالدراجعة الثابتة كجزء من ما اشتقتو الدنظمة لتعظيم عوائدىا، - 

إضافة إلذ الاستبصار بالدعطيات ذات الألعية مع غرض التقدير كالتقييم . ككذلك لتمكينها من رؤية أية مشكلة
 كالدناقشة؛

    كأكد آخركف أف الغرض من تحليل الدنافسة الخارجية للمنظمة ىو تحديد الفرص كالتهديدات، كتحليل بيئة 
عمليات الدنظمة الداخلية ىو تحديد جوانب تدكتُ الدنظمة كضعفها، كمن ثم انتقاء استًاتيجيات، كبنائها على 
أساس جوانب القوة كتصحيح الضعف لبلوغ ميزة الفرص الخارجية كإحاطة التهديدات الخارجية، كىذا يشكل 

 .جوىر مهمة التحليل

                                                   
 .نفس الصفحة مداح عرايبي الحاج، مرجع سبق ذكره،.  1
 .107،106، مرجع سبق ذكره، صنعمة عباس خيضر الخفاجي.  2
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يستند التحليل عبر أساليبو الدستخدمة إلذ سيادة الدنطق الاستًاتيجي الذم يرتكز عليو بناء الاستًاتيجيات، - 
 فهو يهيئ الدعرفة الدوضوعية من سلسلة نتائج الأعماؿ؛

تشخيص غرضو عبر إدراؾ إدارة الدنظمة لدكره الدباشر في تحديد اتجاىات الدستقبل كإحداثو، كالتهديدات - 
كالفرص، كتساؤلات إستًاتيجية كلرالات الحاجة للمعلومات كتحليل السيناريوىات، كالقرارات الإستًاتيجية 
كلرالات الحاجة للمعلومات كتحليل السيناريوىات، كالقرارات الإستًاتيجية المحددة لاتجاه الدنافسة كأسلوبها 

 كأسسها؛
لزاكلة استيعاب الإدارة الإستًاتيجية للموقع الاستًاتيجي للمنظمة، كتنتبو لدا لػدث في البيئة للحكم على - 

 التأثتَات المحتملة لتلك الأحداث على الدنظمة مع العناية بجوانب تدكتُ تقييمها؛
    كبالتالر نستخلص إلذ أف الغرض من التحليل الاستًاتيجي يكمن في مراعاة تغتَات البيئة الالغابية منها 

كالسلبية، فضلا عن إعطائها للاستًاتيجيتُ كقتا لتوقع فرص تؤمن استجابات مثالية لذا، بإضافة إلذ أف الدديرين 
لغب عليهم القياـ بانتظاـ بتحليل البيئة كتشخيصها، لامتلاؾ عواملها تأثتَات أكلية في تغيتَ الإستًاتيجية، 

 .كتساعدىم في تطوير نظاـ لدواجهة التهديدات أك تطوير استًاتيجيات لدقابلتها كتحقيق الديزة للمنظمة
 أساليب التحليل الاستراتيجي: المطلب الثالث

    ىنالك العديد من أدكات كلظاذج  التي لؽكن استخدامها في تحليل الاستًاتيجي، كمن اجل القياـ بتحليل فاف 
الإدارة تستعتُ بهذه الأدكات التي تتمثل في  تحليل لزفظة أعماؿ الشركة باعتبار ذلك ىو الددخل السائد  في 

تحليل استًاتيجيات الشركة ذات النشاط الدتنوع، أسلوب الفجوة الذم يقوـ على مقارنة مستول أداء الدنظمة              
الذم يسمى بالتحليل الرباعي،كما يوجد أيضا أدكات شاملة أخرل تساىم في مساعدة swot بإضافة إلذ تحليل 

ىذه الشركات في تحديد كتقرير الدخوؿ في أنشطة أعماؿ جديدة أك تخفيض التًكيز على الدشركعات كالأنشطة 
 1.الحالية لإعماؿ الشركة

 : كىناؾ لرموعة من الأساليب الشائعة في تحليل إستًاتيجي للمنظمة كتتمثل في مايلي
 أسلوب تحليل المحفظة: الفرع الأول

    يساعد ىذا الأسلوب في تقييم مستول الأداء الدرتبط بالأداء الحالر أك الدتوقع حدكثو في الدستقبل أما لوحدات 
الأعماؿ الإستًاتيجية، أك لخط منتجات أك الأسواؽ، كنلاحظ انو عندما تكوف الدنظمة كبتَة الحجم كتتكوف من 

 :العديد من كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية فإنها تهتم بمعرفة أمرين مهمتُ لعا
 كيف تؤدم ىذه الوحدات العمل  الدطلوب منها؟- 
 . معدؿ النمو، أك حصتها في السوؽ: أداء ىذه الوحدات يعتمد على عدة أبعاد مثل - 

                                                   
 .421، ص2008 مصر، ، دار الوفاء، الإسكندرية،1، طالإدارة الإستراتيجيةلزمد الصتَفي، . 1
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ىذه الدعرفة تساعد الدنظمة على الدقارنة بتُ الوحدات الإستًاتيجية التي تنتمي إلذ الدنظمة كعلى ضوء ذلك لؽكن 
 :اتخاذ القرار بشاف الجوانب الآتية

 .ما لؼصص لكل كحدة من موارد- 
فيبدك أف تحليل المحفظة يصلح . تقدير أفضل أنواع الاستًاتيجيات التي لغب أف تلتزـ بها كل كحدة في الدستقبل- 

كعلى مستول الأعماؿ كلظاذج تحليل المحفظة عديدة، لكن أكثر  للاستخداـ كبفعالية، على مستول الدنظمة
  1:النماذج شيوعا في الاستخداـ ىي

 BCGلظوذج الذم قدمتو المجموعة الاستشارية بمجموعة بوسطن الأمريكية - 
 GE لظوذج الذم قدمتو شركة جنراؿ إلكتًيك العالدية - 
 Arthur D.Little  الأمريكية الدراسات مكتبلظوذج الذم قدمو - 
 ( BCG) مجموعة بوسطن الاستشاريةنموذج - 1
قوـ الدنظمة بإدارة لزفظة أعمالذا ذات الأقساـ الدتعددة أك الدراكز الربحية عن طريق التمييز بتُ الأقساـ أك  ت  

 2:الدنتجات الدختلفة على أساس عاملتُ لعا
 .الحصة السوقية النسبية -
 .معدؿ لظو القطاع -

 3:كل مربع في الدصفوفة يتوافق مع حالة معينة، لشا أدل إلذ التصنيف التالر
. ىا كالاستثماراتكسائل الدالية لدواصلة لظوتبحث عن اؿ ،حصة سوقية عاليةل تشهد لظوا قويا كعقد عل :النجوم- 

 .النجوـ تصبح تدرلغيا الأبقار النقديةؼ  في التمويليوـ كاحدؿ تباطؤ إف حدثكلكن 
 تبعث كمية كبتَة من النقدية التي تسمح للشركة لتمويل ،لذا يد قوية في سوؽ النمو الدنخفض :الأبقار- 

 .، كخاصة الدعضلاتسيئةالاستثمارات الأخرل في الأنشطة اؿ
 .تتوافق مع أنشطة الطفاض حصة في السوؽ الدتنامية (الدعضلات)كىو ما يسمى أيضا  :علامات الاستفهام -

 غتَ أنو ليس من الدؤكد .تها أك حتى زيادية السوؽتهالغب على الشركة تخصيص موارد مالية كبتَة للحفاظ على حص
 .لديتفي ىذه الحالة، فإنها تصبح مع مركر الوقت من الوزف اؼ. أف ىذا يكفي لجعلها النجوـ

فبقاؤىا . لظو كلا حصة كبتَة في السوؽليس لديها لا  (الكلاب ) لا يزاؿ يشار إليها باسم :ةميتال الأوزان -
.   بأم حاؿ من الأحواؿ الدسالعة في لظو الأنشطة الأخرلىاصعوبة، كلا لؽكنتعتبر على قيد الحياة 

                                                   
 .259ص ،2004، دار الديسرة، الأردف، 1ط، (إدارة جديدة في عالم متغير)الإدارة الإستراتيجية عبد العزيز صالح بن حبتور، .  1
 .423لزمد الصتَفي، مرجع سبق ذكره، ص. 2

3. Philip kotler, bernar Dubois, Marketing Management, 10 édition, Pupli-Urion, Paris,France, juillet 
2002, p102. 
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 مرتفع

  

 معدؿ لظو

 القطاع 

 

 الضعيف

 

 يكشف عن الإستًاتيجيةتوزيع الأنشطة التجارية الدختلفة داخل الدربعات الأربعة للمصفوفة تحليل     فالقياـ ب
لتمويل كاحدة فقط  بقرة حلوب الأنوللخطر عرضة ىي الشركة ؼ. صحة لزفظة أعمالذا كيقتًح طرؽ إعادة توجيو

كبطبيعة الحاؿ فإف . ىابجدية في مستقبلعلى ىذه الأختَة التفكتَ لغب حيث .  التي بها ىذا قليللصوـ كالدعضلات
، كبعض الدعضلات كالأبقار للبن الدىوف ستكوف الشركة  في كضع أفضل بكثتَ لو أنو كاف ىناؾ الكثتَ من النجوـ

  (( BCG كالشكل التالر يوضح لظوذج لدصفوفة لرموعة بوسطن الاستشارية.ةبما فيو الكفام
 (( BCG نموذج لمصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية: (1-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

Source: Michel Ghertman, le management stratégique de l’entreprise,  5 éduction, puf 
(presses universitaires de France), paris, France, septembre 2006, p42. 

 (GE)  لشركة جنرال اليكتريكنموذج- 2
 لرموعة بوسطن ة لكن ككما ذكرنا في مصفوؼ، الأنشطة الحالية للشركة بالكاملؿكصف كتحلت ة الدبتُفالدصفوفة    

استخداـ لرموعة أكبر فقد تم . طاع العملؽإدراج اثنتُ من أحجاـ السوؽ فقط، كالنمو غتَ كاؼ ؿ فبالاستشارية
للقياـ .  إلذ تقديم كجهة نظر أكثر تفصيلا للواقعموذجىدؼ ىذا النمك. ىذه الدصفوفةمن العوامل، كقد تم تطوير 

  1. تعتمد على قوة نشاط الأعماؿ ك جاذبية الصناعة الأبعاد ثنائيةبذلك، يتم استخداـ مصفوفة
                                                   

1. Raymond-Alain Thiétant , Jean-Marc Xuereb, stratégiques (concepets, méthodes, mise en 
œuvre),  2édition, Dunod, paris, France, 2009, p171. 

 النجوـ

FFN=0 

 (الدعضلات)علامات الاستفهاـ 

FFN<0 

 

 
 (الكلاب)الأكزاف الديتة

  

 

FFN=0 

 البقرة الحلوب 

FFN>0 

  

+ 

 احتياجات

 الاستثمار 

 

- 

 منخفض               حصة السوؽ                    مرتفع

 

      +               ىوامش الربحية                -

  استًاتيجيات جيدة

 _ _ _ _ _ _         استًاتيجيات سيئة 

FFN :  الأمواؿتدفق صافي  

 بعض اختيار

 بقية تصفية

راستثم ابلا  
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 (GE) نموذج مصفوفة ماكينزي : (2-1)الشكل رقم

 

    

 

 

 

 
 

 

Source: Jean-Pierre Helfer,  Michel Kalika,  Jacques Orsoni, management stratégie et 
organisation, 7édition, librairie vuibert, paris, juin 2008, p137. 

سطح الدكائر ؼ ،عماؿ التجاريةللأكضح ىذه الدصفوفة حالة شركة الدعدات الصناعية تعمل في سبعة لرالات ت    
 تحليل كل  يتمكبالتالر. يتناسب مع حجم القطاع في حتُ تدثل الدنطقة الدظللة على حصتها في السوؽالبيضاء 

1(.جاذبية السوؽ كالوضع التنافسي)بعدين باستعماؿ اؿمنطقة عمل 
  

2: كدعنا الآف ننظر بإمعاف إلذ البعدين اللذين تقوـ عليهما عملية التقييم كلعا
 

 إف قوة النشاط أك الوحدة لزل التقييم يتم تحديدىا من خلاؿ استخداـ عدد :(المركز النسبي له)قوة نشاط- 
 :من العناصر 

 حصة النشاط أك الوحدة في السوؽ؛ - 
 درجة الدوسمية في منتجات النشاط أك الوحدة؛- 
 درجة ما تتمتع بو الدنظمة من جوانب القوة بالنسبة للمتنافستُ؛- 
 درجة استخداـ الدنظمة لطاقتها الإنتاجية الدتاحة؛- 
 .الدهارات الفنية الدتاحة كالدطلوبة للعمل في الصناعة- 
كتحديد درجة جاذبية الصناعة بنفس الطريقة التي تتحدد بها القوة النسبية مع : درجة جاذبية الصناعة- 

 :الاختلاؼ فقط في عناصر التقييم، فدرجة جاذبية الصناعة تتحدد بفعل العناصر الآتية
 حجم السوؽ؛- 

                                                   
1. Philip kotler, bernar Dubois, OP.cit, p103. 

 .268عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص 2.

 عالية

 

متوسطة 

 

 منخفضة

                       منخفضة   متوسطة            عالية                              

+ 

 السوؽ جاذبية
 الددل على

 الدتوسط

- 

 +       الدنافسة      على قادرة     قوة  -

 

DAS2 (35% du CA) 

 %40حصة السوقية

 

DAS1(51% du CA)  

 % 20حصة السوقية 

 

Das3 (14% du CA) 

 % 10 حصة السوقية

5             4.33            3.66             3         2.33          
1.66       1 
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 درجة الدوسمية في النشاط؛- 
 درجة شدة كتركز الدنافسة؛- 
 . درجة استخداـ الطاقة- 

من التنافسية فهي تعكس قائمة . الديزة الأساسية للمصفوفة ماكينزم تكمن في عمل ما ىو ضركرم لتنميتها    ؼ
 لؽكن أف يكوف مفيدا للغاية، على سبيل نعكاسىذا الا.  فيها منافسةالقطاعات التي تواجو الشركةفي كالجاذبية 

لأداة الاندماج في تحليل الدعايتَ الأساسية ذه اكعلاكة على ذلك، لؽكن لو. لفريق الإدارةخاص بافي الجزء  الدثاؿ
 لؽكن بالطبعكما .للقطاعات، دكف التًكيز بالضركرة على الدتغتَات الكمية مثل حصتها في السوؽ أك معدؿ النمو

أف توجو لذا لؽكن أيضا كالتي البحث الأكثر تعقيد لتنفيذ أسلوب، كلا سيما عند تحديد الدعايتَ ذاتية التًجيح 
ضعت بالاشتًاؾ مع اختيار اف كحليلية كتالخصائص اؿمن  الذاتية أفضل الإستًاتيجية نعتًؼ بأف ناإلا أف. انتقادات
  1.غتَ معتمد شخصي

 : Arthur D.Little( A.D.L)نموذج - 3
 Arthur الأمريكية الدراسات مكتب من طرؼ ىذا النموذج اقتًح     كىو لظوذج للتحليل الاستًاتيجي 

D.Little أصوؿ )تحليل لرموعة من الأنشطة تقوـ على بعدين، الوضع التنافسي بصفوفة حيث تقوـ ىذه الد
كىي تقوـ على متغتَين  .الدنتج/  كتسمى أيضا مصفوفة تطور السوؽ.(جاذبية القطاع)السوؽ كالنضج  (الشركات

  2 :لعا
النجاح الرئيسي في ك عامل نقاط القوة في الشركة تحديد يستند إلذ  :(أصول الشركات)تنافسي ال الوضع -

  .لنشاط الاستًاتيجيات لرالا
  الشركة، حيث أف  إمكانات كىي مؤشر الدستخدـ لتقييم جاذبية القطاع :(نضج السوق) جاذبية القطاع- 

 .  النضج كالشيخوخة،تزايد بأربع مراحل، تبدأبلؽر الذم ىو تبديل لدفهوـ دكرة حياة الدنتج  مفهوـ النضج
 الآف، بها الإستًاتيجية التي تتمتع الدراكز تديز من مكنها لشا ADL مصفوفة بناء الدتغتَين تم ىذين     باستخداـ

  .الدشركع لعمل كبطبيعة الحاؿ نتيجة
 
 
 
 

                                                   
1: Jean-Pierre Helfer ,Michel Kalika, Jacques Orsoni, management stratégie et organisation, 
7édition librairie vuibert, paris, juin 2008, p138.  

 تخصص ، رسالة ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية،محاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، اتزيده مالكية2.
 .100، ص2008/2009كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كالتسيتَ، جامعة كرقلة، الجزائر، تسيتَ الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة، 
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 Arthur D.Little( A.D.L)مصفوفة : (3-1)الشكل رقم
 درجة نضج القطاع

 
  الوضع التنافسي

 تدىور نضج النمو انطلاؽ

   قوية
 

  

   مسيطرة
 

  

   ملائمة 
 

 
 تنمية انتقائية

 

   لؽكن دفاع عليها
 

 تقويم 

   تقويم  ضعيفة
  انسحاب

  

Source: Raymond-Alain Thiétant , Jean-Marc Xuereb, stratégiques (concepets, méthodes, 
mise en œuvre),  2édition, Dunod, paris, France, 2005, p164. 

 1:خلاؿ الشكل أعلاه لؽكن تقسيم الدصفوفة إلذ أربعة مناطق ىي من
 في حصة كسب الاىتماـ من كالقليل الدنخفضة التنافسية القدرة لديها الشركة :(الانسحاب )المنطقة الأولى- 

 .لضعفها نظرا الكثتَ يكلفها قد السوؽ
 لزاكلة في للاىتماـ مثتَة تكوف قد ذلك مع فإنو منخفضة للشركة التنافسية القدرة :(استعادة) المنطقة الثانية- 

 .الدنافسة نهاية في تستحق أنها يزعم كالتي السوؽ لزيادة حصتها في
 ترقب، أكثر كونها الأسواؽ كتغتَ أفضل كونها للشركة التنافسية القدرة :(انتقائية التنمية)المنطقة الثالثة  -

 .ىو العزلة الشركة بها الذم قد يصيب كالخطر الحياة، دكرة في موقفهم بسبب
 القيمة حيث من فقط كليس أصولذا، أفضل الشركة تدتلك الذم الدكاف :(الطبيعية التنمية) المنطقة الرابعة-

 دكرة من مبكر كقت في الأسواؽ بعض أف من الرغم على.الآخرين بالدنافستُ يتعلق ما في سيما لا كلكن الدطلقة
 .   للمؤسسات الدخاطر من العديد ككشف الدفاجآت من العديد النهاية في تظهر أف لؽكن الحياة

لإلغاد  تسعى التي الطريقة "تطبيق أساس على التفكتَ طريقة لتنفيذ الدمكن من أصبح الأداة ىذه خلاؿ     من
 يتطلب بذلك كللقياـ جديدة إجابات لإلغاد جديدة، أسئلة يسأؿ أف للمستخدـ لتوفتَ صممت كقد ىذا". الحل

                                                   
1.Gérard Garibaldi, l’analyse stratégique, Méthodologie de la prise de décision, 3 édition, éditions 
d’organisation, Paris, 2002, p288-290. 
.  

 تنمية طبيعية
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 كأكثر كفاءة أكثر ىي الأداة كبالتالر ىذه. خارجية أك داخلية كانت سواء البيانات تحليل نظاـ في التًكيز منو
  1.لشركات متعددة الجنسيات ملائمة أكثر فهي كبالتالر تنوعا
كمن الدثتَ . أطوؿمدة تتطلب جهدا كة لؽكن أف تستخدـ إلا إذا تم لشارسة تجزئة مسبق ثلاثاؿالدصفوفات ؼ    

ثلاث مصفوفات أف تكلفة ىذا العمل الإضافي منخفضة ككل مصفوفة يعطي ما يكفي دلالة  للاىتماـ لوضع
 (ADL )توصية حيوية، ((BCGقياس لحظي كالتشغيلي للغاية لمجموعة بوسطن الاستشارية كلستلفة كمكملة

دكرات الحياة، كالتًكيز على أكجو التآزر من خاصة للشركات كجود قطاعات في الدناطق التي ىي في أكقات لستلفة 
  2.(GE)كبالتالر تحستُ القدرة التحديد في حالة تصفية، كتنويع أك الاندماج 

 أسلوب تحليل الفجوة: الفرع الثاني
    يعتبر أسلوب تحليل الفجوة من أساليب التحليل الاستًاتيجي الشائعة، كيعتٍ مقارنة الأداء الحالر للوحدات أك 

فعندما يكوف الأداء الحالر للوحدات أك الأنشطة غتَ . (الأىداؼ)الأنشطة التابعة للمنظمة مع الأداء الدخطط لو 
أم أف الدنظمة لد تصل إلذ أىدافها، فاف ذلك يتطلب من الدنظمة أف  (فجوة )متطابق مع ما ىو لسطط لو

 3.تستخدـ إستًاتيجية جديدة للقضاء على ىذه الفجوة
كقبل أف تقوـ الإدارة بتغيتَ إستًاتيجيتها الدستخدمة بأخرل جديدة حتى تتمكن من القضاء على الفجوة     

 4:الدوجودة بتُ الأداء الحالر كالدستهدؼ لذلك لابد من توافر أربعة شركط أساسية ىي
لغب أف يكوف الفارؽ بتُ الأداء الحالر كالدخطط لو فارؽ كبتَ كملحوظ كمؤثر على أداء الدنظمة بما يستحق أف  -

أم أف الفجوة فجوة حقيقية مثلا إذا كاف ىدؼ النشاط ىو تحقيق معدؿ عائد . تقوـ الدنظمة بتغيتَ استًاتيجياتها
 %2 منها، ىنا لا توجد فجوة لكن إذا حقق النشاط %9 كحقق النشاط %10على رأس الداؿ الدستثمر مقدار 

 .فهنا توجد فجوة حقيقية لاف الفارؽ كبتَ جدا
لابد أف تكتسب الدنظمة قول للقضاء على الفجوة، حيث لا لؽكنها أف تحقق كل الأىداؼ التي تسعى إليها - 

 .حيث ىناؾ بعض الأىداؼ التي تتغاضى عنها الدنظمة لعدـ ألعيتها كىذه الألعية تختلف من منظمة لأخرل
لابد أف تولر الإدارة اىتمامها بالفجوة كأخذىا في الحسباف كالتغلب عليها في حالة إذا كاف الفارؽ بتُ الأداء - 

 . الحالر كالدستهدؼ كبتَ كخاص بجانب مهم للمنظمة

                                                   
1. Gérard Garibaldi, OP.cit, p292. 
2 . Michel Ghertman, le management stratégique de l’entreprise, 5 éduction, puf (presses 
universitaires de France), paris, France, septembre 2006, p51, 52. 

 تخصص الدوارد ، رسالة ماجستتَ في علوـ تسيتَ،دراسة حالة مؤسسة موبليس-، اليقظة الإستراتيجية كعامل للتغيير في المؤسسةعلاكم نصتَة3.
. 36، ص2010/2011جامعة تلمساف، الجزائر، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كالتسيتَ،  البشرية،

  .399لزمد الصرفي، مرجع سبق ذكره، ص.4
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ضركرة أف يكوف إلؽاف للإدارة بأنو من الدمكن القضاء على ىذه الفجوة فلو اعتقدت الإدارة أف ىذه الفجوة - 
ىي نتيجة لأسباب تخرج عن إرادتها كإنها لا لؽكنها التغلب على ىذه الفجوة فإنها لن تفكر في أم بديل 

 .استًاتيجي لؽكن أف يقضي على ىذه الفجوة
    بعد دراسة كتحليل ىذه الشركط التي لغب توافرىا في عملية تحليل الفجوة  نستنج أف ىذا الأسلوب تقديرم 
كشخصي بصورة كبتَة، لاف ألعية الفجوة تتوقف على تقدير من يقوـ بالتحليل، كذلك أف تغيتَ الإستًاتيجية 

 . بإستًاتيجية جديدة لؽكن من القضاء على ىذه الفجوة كىو يعد أمرا تقديرا راجعا إلذ من يقوـ بالتحليل
 1:تشخيص أسباب الفجوة ك التي تتمثل فيمايلي

 يتعلق ىذا التشخيص بوضع الأسئلة الإستًاتيجية الدتعلقة بالدتغتَات في البيئتتُ :التشخيص الاستراتيجي- 
إضافة إلذ فحص كتقييم الافتًاضات التي . الداخلية كالخارجية كالتي أثرت بصورة سلبية في لصاح إستًاتيجية الدنظمة

كبالتالر تحديد السبب الدباشر في ظهور ىذه الفجوة، أم ىل أف الخلل . تم استخدامها في بناء إستًاتيجية الدنظمة
 .يكمن في الإستًاتيجية ذاتها أـ في برامج كأدكات تنفيذىا

يهتم ىذا التشخيص بتقييم تنفيذ الإستًاتيجية الحالية كنتائج الدتًتبة عليها، : (التشغيلي )التشخيص العملي - 
إذ أف الدرحلة الأكلذ من التشخيص العملي تكمن في تحديد لرالات الأداء التشغيلي كمتى تكوف غتَ مقنعة أك 

 .تحت مستول القبوؿ كالتي تحتاج إلذ إجراء التحسينات كالتعديلات عليها
   كبالتالر إف أسلوب تحليل الفجوة ىو أسلوب للمقارنة بتُ مستول طموح الدنظمة ك الأىداؼ الدختلفة في 

الدستقبل بغية تحديد الفجوة بينهما كعلاج الدوقف سواء بتطوير أك استبداؿ الاستًاتيجيات بما يتلاءـ كطبيعة ذلك 
 .الدوقف كاتخاذ الإجراءات اللازمة لدواجهة

  SWOTنموذج : الفرع الثالث
    لؽثل ىذا الددخل احد الأدكات الشائعة في لراؿ التحليل البيئي بشقيو،حيث أف تحليل البيئة الخارجية سواء 

العامة أك بيئة التشغيل سوؼ يؤدم إلذ توفتَ الدعلومات الدطلوبة لتحديد الفرص كالتهديدات المحتملة في بيئة 
الدنظمة، في حتُ تساىم الدعلومات الدتوافرة عن موارد الدنظمة كأنظمتها الداخلية في التعرؼ على النواحي القوة 

  3:كمايلي swotكلؽكن التعرؼ باختصار لدكونات مفهوـ.2كالضعف لديها
 (الفرص والتهديدات)التحليل الخارجي - 1

 كليةعموما، لغب على الشركة تحليل كلا من البيئة اؿ.  مهمة تساعد الإدارة في تحديد طبيعة البيئة لدراقبة    ىي
، كتحديد تريع (العملاء كالدنافستُ، كقنوات التوزيع، الدوردين) لتشغيليةكا (الخ...  البيئة كالاقتصادية الدلؽغرافية)

                                                   
 .290، 288، 287عبد العزيز صالح، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .219، ص2003دار الجامعية، مصر، ، (مفاهيم ونماذج تطبيقية)، الإدارة الإستراتيجية ثابت عبد الرتزن إدريس، تراؿ الدين لزمد مرسي. 2

3 . Philip Kotler, Dubois Manceau, OP.cit, p 61-63. 
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كالتهديدات  يأخذ في كل مرة تحديد الاتجاىات الحالية كتحديد الفرصحيث . الظواىر التي قد تؤثر على أعمالذا
 .التي تنطوم عليها بالنسبة للشركة

على سبيل الدثاؿ التغيتَات في الأنظمة . خذ أشكالا عديدةالكلية أف تتلبيئة بالؽكن للفرص الدتعلقة  :الفرص- 
منتجات جديدة للشركات الدالية؛ التقارب التكنولوجي بتُ القطاعات يلهم الدنتجات كالخدمات للالضريبية تشتَ 

لتخصيص بعض الدنتجات باالإنتًنت يسمح لك . الذجينة الجديدة، مثل الذواتف المحمولة لالتقاط الصور الرقمية
 بعض الخدمات على شبكة الإنتًنت تبسيط عملية شراء العملاء، مثل ، الدعركضة في السابق إلا في شكل موحد

 .التي تساعد على العثور على أفضل الأسعار على شبكة الانتًنت kelloo مواقع مقارنة الأسعار، مثل
 تؤدم ةتجابة الدناسبأك اسفي حاؿ عدـ كجود تسويق ،كمشكلة أك اضطراب البيئة ىي عبارة عن  :التهديدات- 

  .ة كتدنعها من بلوغ أىدافها أكثر خطورة التي تؤثر بشدة على ربحية الشرؾاتتهديدفاؿ. إلذ تدىور مكانة الشركة
 (نقاط القوة والضعف)التحليل الداخلي - 2

درس الدهارات في لرالات كأف م.أم لراؿ من لرالات النشاط تحتاج إلذ تقييم دكرم من حيث القوة كالضعف    
بالطبع، ليس كل . ، مشتَا إلذ كل عامل على نطاؽ كاسع(التسويق كالتمويل كالإنتاج كالدوارد البشرية)لستلفة 

 .العوامل نفس القدر من الألعية
 فقد عرفها بأنها صفات أك مؤىلات متميزة تدتلكها الدنظمة مقارنة بالدنظمات الأخرل، كبصفة :نقاط القوة- 

خاصة الدنافستُ منهم كالتي تحقق لذا ميزة عالية، كامتلاؾ إنتاجا أحسن كاسما بارزا كسمعة قوية، تكنولوجية مثالية، 
كتكمن قوة الدنظمة أيضا الدخوؿ في ائتلافات أك مشاريع مشتًكة كتعاكنية . ثم تقديم أفضل الخدمات للمستهلك

 . 1مع شركاء ذكم خبرة كإمكانات أداء عالية من اجل تعزيز مكانتها كتفوقها في الصناعة
 فقد حددىا بأنها نقاط تدنع الدنظمة من تحقيق الديزة التنافسية، كاف تحديد نقاط الضعف لغب :نقاط الضعف- 

فهي تعد الجانب السلبي في .أف يتم ليس فقط من كجهة نظر الدنظمة، بل كذلك من كجهة نظر عملاء الدنظمة 
عوامل البيئة الداخلية، كالذم لغب على منظمات الأعماؿ أف تسعى للتقليل منها من خاؿ توجيو نقاط القوة التي 

  2.تتوفر في أنشطتها الداخلية لضو نقاط ضعفها
 ىو مقارنة أك مطابقة الفرص كالتهديدات الخارجية بمجالات القوة swot    كمن الطرؽ الأخرل لاستخداـ 

 في لراؿ التحليل الاستًاتيجي بأكثر من swotكالضعف الداخلية كمن الناحية العملية لؽكن استخداـ تحليل 
صورة لعل أكثرىا شيوعا ىو استخدامو كإطار منطقي للتحليل الدتعمق لدوقف الدنظمة كالبدائل الإستًاتيجية التي 

فالغرض من ذلك يتمثل في تحديد كاحد من أربعة لظاذج للمطابقة بتُ الدواقف الداخلية . لؽكن التصدم لذا
 3.كالخارجية للمنظمة، كالتي لؽكن التعبتَ عنها بأربعة خلايا على النحو التالر بشكل الدوالر

                                                   
. 90، ص2009، جدار للكتاب العالدي، عماف، 1ط، (المفهوم، الأهمية، التحديات )الإدارة  الإستراتيجيةنعيم إبراىيم الظاىر،  1.
 .60، ص2011، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، 1، ط(العمليات... المفاهيم)الإدارة الإستراتيجية كائل لزمد إدريس،  2.

 240. ص ثابت عبد الرتزن إدريس، تراؿ الدين لزمد مرسي، مرجع سبق ذكره،.  3
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 SWOTنموذج تحليل :(4-1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source : Jean-Charles Mathé, management stratégique concurrentiel, Librairie Vuibert, 
paris, France, 2001,p15. 

كىي المجموعة التي تبتُ نقاط قوة الدنظمة كفرصها، فمن حيث : (1)كيتضح من الشكل السابق أف الخلية رقم    
الأساس كالجوىر، لغب أف تسعى الدنظمة إلذ الاستفادة من الفرص الجديدة كتعظيم نقاط قوتها، لشا لغعل الدنظمة 

 .تتبع إستًاتيجية ذات توجو لضو النمو أك استًاتيجيات ىجومية للحصوؿ على أفضل موقع في السوؽ
ىذه المجموعة تبتُ نقاط قوة الدنظمة مع اخذ التهديدات بنظر الاعتبار، كمن حيث الأساس : (2)أما الخلية رقم

لغب على الدنظمة أف تستخدـ نقاط قوتها من اجل تقليل التهديدات التي تواجها في بيئتها الخارجية كىذا ما لغعل 
  1.منظمة تتبع إستًاتيجية دفاعية

كعليو . أف للمنظمة فرص بيئية ىائلة كلكنها لا تدتلك الدوارد الداخلية الدطلوبة لاستغلالذا (3) كلصد في الخلية رقم
فإف التًكيز الاستًاتيجي لدثل ىذه الدنظمات لغب أف يتًكز في التغلب أك الحد من نواحي الضعف الداخلية أك 

 . تطوير تلك الأنشطة أك لرالات التي يتسم فيها أداء الدنظمة بالضعف
حيث تواجو الدنظمة تهديدات رئيسية في الوقت الذم تتسم فيو مواردىا كأنظمتها  (4)كفي مقابل فإف الخلية رقم 

 كأنشطتها الداخلية بالضعف مثل ىذا الدوقف يستدعي تبتٍ استًاتيجيات توجيو من شأنها أف تقلل من اثر 
  2.الدخاطر أك تغيتَ توجيو التزاـ الدنظمة بالتعامل في أسواقها أك منتجاتها الحالية

يقوـ بتحديد كل نقاط القوة كالضعف الداخلية   SWOT ما تعرضنا إليو نستنتج أف التحليل    كمن خلاؿ
 كالفرص كالتهديدات الخارجية التي تساعد الدنظمة على تبتٍ الإستًاتيجية الدناسبة في ظل الظركؼ التي تكوف كل 

 
                                                   

 .113 خالد لزمد بتٍ تزداف، كائل لزمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص.1
 دار الجامعية ،(منهج تطبيقي)التفكير الاستراتيجي و الإدارة الإستراتيجيةتراؿ الدين لزمد مرسي، مصطفى أبو بكر، طارؽ رشدم جبة، . 2

 .242، 241، ص2002الإسكندرية، مصر، 

3الخلية رقم   

تقليل نقاط الضعف للشركة 
لاستغلاؿ الفرص الدتاحة في 

 البيئة

1الخلية رقم   

استغلاؿ نقاط القوة للشركة 
للاستفادة من الفرص الدتاحة 

2الخلية رقم  في البيئة  

استغلاؿ نقاط القوة للشركة 
 لدواجهة التهديدات البيئية

 

4الخلية رقم   

تقليل نقاط الضعف للشركة 
 لدواجهة التهديدات البيئية

 الفرص 
(Opportunité) 

التهديدات 

(Threads) 

 (Strenghs) القوة (  Weakenesses)     الضعف



      مدخل نظري للتحليل الاستراتيجي     الفصل الأول                                                                     

18 
 

 1.من بيئتها الداخلية كالخارجية كذلك تسهيلا للوصوؿ إلذ الأىداؼ التي تسعى الدنظمة إلذ تحقيقها
 أدوات التحليل الاستراتيجي الشاملة الأخرى: الفرع الرابع

    لغرض زيادة قدرة الإدارة العليا على تحديد الخبرات الإستًاتيجية الأحسن كالأفضل، كالتي تدكنها من تحقيق 
 :أىدافها الإستًاتيجية، كىذه الأدكات تشمل

التي تساعد الددراء في معرفة  (التوجو الاستًاتيجي) تحتوم على مفاتيح الابتكار كالانبثاؽ :نماذج التنبؤ- 1
 .الاتجاىات أك الحركة الشمولية للعديد من الدتغتَات الدهمة للمنظمة

 يشمل الدتغتَات الاقتصادية التي تحتوم على معدؿ النمو الاقتصادم كالعاملتُ، :التحليل البيئة الخارجية- 2 
ككلفة العمالة ككلفة الدوارد الأكلية كالتشييد كالدنافسة كالتبادؿ التجارم الدكلر، ك الدتغتَات السياسية مثل القوانتُ 

كالتشريعات السائدة في تلك الدكلة، كيتم تحليل متغتَات الاجتماعية من خلاؿ دراسة كل اتجاىات التوزيع 
 .الجغرافي للسكاف كتوقعات الدستهلكتُ كسنتناكلذا بتفصيل في الدبحث الدوالر

 فقد ازدادت ألعية ىذا الأسلوب في لراؿ الإدارة الإستًاتيجية كتتمثل في توليفة الدوارد التي :تحليل الموارد- 3
 .تدتلكها الدنظمة خلاؿ السنوات القليلة الداضية، ككذلك القدرة على استخداـ تلك الدوارد الدهمة للأداء التنافسي

ينظر إليها على أنها شكل من أشكاؿ الدهارات، كالذم يشمل على : (الأهلية المتميزة )تحليل الكفاءة - 4
قائمة كبتَة من الأسباب المحددة كالتي ترتبط بنظرية الدنافسة على أساس الأىلية الدميزة حيث ترتكز على نوع 

 2 .خاص من الدوارد كالذم لؽثل جوىر الأىلية الدتميزة
 فهو يستخدـ في الدنظمات التي تهدؼ إلذ الربح كذلك لغرض صياغة أك بناء حالات :تحليل السيناريو- 5

 . كلؽثل كصفا نوعيا للبيئات الدستقبلية الدمكنة المحيطة بالدنظمة الدستقبل الدرغوبة مثل لظو صيغة الغايات التنظيمية،
يساعدىم على استجلاء الظركؼ كالدلابسات كالتبصر  (أك سيناريوىات)  فاف قياـ الدديرين بوضع عدة تصورات 

بها، كيأتي مقاربا للصحيح استنادا إلذ ىذا التبصر كالتعرؼ على الظركؼ المحيطة بكل سيناريو، كيساعد ىذا على 
 3.كضع استًاتيجيات مناسبة لكل موقف

    فللتحليل الاستًاتيجي العديد من الأدكات التي لذا ألعية كبتَة في مساعدة الدنظمة في تحليل كتقييم مركزىا 
كفي أختَ لؽكننا القوؿ أف . التنافسي كتحديد مدل لصاعتها في لراؿ الذم تنشط فيو مقارنة بغتَىا من الدنظمات

 .التحليل الاستًاتيجي يعتبر عامل مهم كلو تأثتَ كبتَ في لصاح الدنظمات
 
 
 

                                                   
 .28، ص2011، دار حامد، الأردف، 1طالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام، موفق لزمد الضمور، . 1
 .301-297عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .184، ص2014 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ،(الدليل العملي للمدرين )الإدارة الإستراتيجية اتزد ماىر، . 3
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 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية: المبحث الثاني
 يتوقف لصاح كتطور الدنظمة إلذ حد كبتَ على مدل تركيز اىتمامها كدراستها للعوامل البيئية الخارجية الدؤثرة،    

كالاستفادة من اتجاىات ىذه العوامل كبدرجة تأثتَ كل منها، لشا يسمح لذا بتحقيق استقرار في بيئاتها خاصة 
 .الخارجية منها

 أهمية تقييم البيئة الخارجية: المطلب الأول
 .سنتعرض في ىذا الدطلب إلذ مفهوـ كألعية دراسة كتقييم البيئة الخارجية

 مفهوم البيئة الخارجية: الفرع الأول
تتمثل في القول ك الأحداث التي تتبادؿ العلاقة كالتأثتَ مع منظمات الدختلفة كلا :" تعرؼ البيئة الخارجية بأنها

تختلف منظمة من دكف أخرل بل تؤثر على تريع الدنظمات بدرجات متفاكتة، كتضم البيئة السياسة ك الاقتصادية 
 1.كالاجتماعية كالتكنولوجية كلا لؽكن للمنظمة أف تتغاضى عنها لأنها على مساس مباشر كيومي معها

تتضمن كافة العوامل الكامنة خارج نطاؽ الدنظمة التي تتفاعل مع عملها كتؤدم إلذ :" كيرل عبد العزيز صالح بأنها
 2". دعمو أك عرقلتو

لرموعة القول كالدتغتَات التي تحيط بمجاؿ أعماؿ كأنشطة الدنظمة، كلا لؽكن التحكم فيها أك :" كينظر إليها
العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، السياسية، التكنولوجية، متغتَات الدنافسة،  )كمن أمثلتها. السيطرة عليها

  3".، كتنقسم ىذه العوامل البيئة الخارجية إلذ قسمتُ لعا بيئة عامة كأخرل خاصة(العملاء كالدوردين
ىي لرمل الدكونات، كالأبعاد، كالعناصر التي تقع منظمات الأعماؿ تحت تأثتَىا من :" كما تعرؼ على أنها

خلاؿ التعامل الدباشر كغتَ الدباشر، كتتشكل من خلالذا ىذا التعامل علاقات سببية مركبة تعطي دلالات كنتائج 
 4".لستلفة

بأنها الإطار العاـ الذم تتحرؾ فيو الدنظمة، كتتعامل معو لالصاز خطط كبرامج العمل كلتحقيق :"كتعرؼ أيضا
أىدافها، كتشمل العملاء، كمصادر الإمداد لكافة احتياجاتها، كالدنافستُ، كتراعات التأثتَ أك الضغط الدتواجد 

بالبيئة العامة أك الخاصة، كمن ثم البيئة الخاصة للمنظمة تتضمن لرموعة الدتغتَات أك الدواقف أك الظركؼ التي لؽكن 
أف تكوف خاضعة أك غتَ خاضعة لسيطرة كرقابة الدنظمة كذات تأثتَ على قراراتها كأدائها كنتائج أعمالذا، من 

 5".خلاؿ ما تتضمنو ىذه البيئة كما ينتج عنها من فرص كقيود كتهديدات

                                                   
 دار اليازكرم، الأردف، ،(المفهوم والإستراتيجية الموقع التنظيمي )، تطور إدارة الموارد البشريةلصم عبد الله العزاكم، عباس حستُ جواد. 1

 .128، ص2010
 .145عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .22، ص2006، الدكتبة العصرية، مصر، ، الإدارة الإستراتيجية بقياس الأداء المتوازنعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي.  3
 .152، ص2013، دار الديسرة، الأردف، 1 ط،(المفاهيم، عمليات، حالات تطبيقية)الإدارة الإستراتيجية ماجد عبد الدهدم مساعدة ،. 4
 .203، ص2010، درا الجامعية، الإسكندرية، مصر، 1، ط التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةمصطفى لزمود أبو بكر،. 5



      مدخل نظري للتحليل الاستراتيجي     الفصل الأول                                                                     

20 
 

    كمن خلاؿ التعاريف السابقة لؽكن استنتاج أف البيئة الخارجية ماىي إلا لرموعة من العوامل الدختلفة التي تحيط 
 .بالدؤسسة من الخارج كالتي يكوف لذا تأثتَ مباشر أك غتَ مباشر على نشاط الدؤسسة

 أهمية دراسة وتقييم البيئة الخارجية: الفرع الثاني
 :    تساعد دراسة كتقييم العوامل البيئية في تحديد العديد من النقاط ألعها

فالدنظمة تضع أىدافها، أك تعدلذا بحسب نتائج الدراسات البيئة الخارجية التي : الأىداؼ التي لغب تحقيقها- 
تساعدىا في كضع الأىداؼ التشغيلية لدختلف الإدارات، فعلى سبيل الدثاؿ تساعد دراسة مصادر التوريد إدارة 

الدشتًيات ك الدخازف على تحديد الكميات ك الأنواع ك الأسعار ك الوقت الذم لؽكنها في توفتَ الدتطلبات 
الدختلفة، كما تساعد دراسة الدستهلكتُ إدارة التسويق كإدارة الإنتاج في كضع البرامج التسويقية أك الإنتاجية 

 .الدطلوبة كىكذا
تسهم تلك الدراسات في تحديد ألظاط السلوؾ الاستهلاكي : أشكاؿ السلوؾ كألظاط القيم كالعادات كالتقاليد- 

كالإنتاجي للأفراد كالذين لؽثلوف ترهور الدنظمة لشا يفيد في تحديد خصائص الدنتجات كأسعارىا كمواقيت إنتاجها 
كتسويقها كدراسات البيئة في تحديد سمات المجتمع ك الجماىتَ التي ستتعامل معها الدنظمة، كذلك من خلاؿ 

 1.الخ...الوقوؼ على ألظاط القيم السائدة كأيها لػظى بالأكلوية،
 .تحديد طرؽ الاستفادة من الدوارد الدتاحة منها، ككيف لؽكن أف تحقق تلك الاستفادة من طرؼ الدنظمة- 
كأساليب كشركط الدفع، )تحديد لرالات الدعاملات الدتاحة كنطاؽ السوؽ الدرتقب أمامها، سواء ما يتعلق بػػػػػ - 

كخصائص الدنتجات الدسموح بها، السلع كالخدمات، كطرؽ كمنافذ التوزيع، كالقيود الدفركضة على الدنظمة سواء 
  2.(التشريعية، أك القانونية، أك الأخلاقية

تحديد علاقات التأثتَ كالتأثر بالدنظمات الدختلفة سواء كانت تلك الدنظمات تدثل إمدادا لذا أك تستقبل منتجاتها - 
 3.أك تساعدىا في عملياتها ك أنشطتها

تشخيص ألظاط السلوؾ الإنتاجي كالاستهلاكي للأفراد كالدنظمات كالذين لؽثلوف قطاعات عملائها، الأمر - 
 4.الخ...الذم يفيد في تحديد خصائص منتجاتها كأسعارىا كتوقيت إنتاجها كتسويقها

 
 
 
 

                                                   
 .82، 80عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .153ماجد عبد الدهدم مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .148ثابت عبد الرتزن إدريس، تراؿ الدين لزمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص. 3
 .153تراؿ الدين لزمد مرسي كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص. 4
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 عوامل البيئة الخارجية: المطلب الثاني
    تعبر البيئة الخارجية عن كافة الدتغتَات كالعناصر كالأشكاؿ الطبيعية كغتَ الطبيعية التي تؤثر بطريقة مباشرة كغتَ 

فكل الدنظمات أيا كاف نوعها كحجمها . مباشرة في عمل الدنظمة كليس للمنظمة القدرة الفاعلة للتحكم فيها
 .تكتنفها ظركؼ عدـ التأكد لذلك فالأمر لػتاج لعملية تنبؤ لفهم البيئة الخارجية التي تعمل الدنظمة في ظلها

 :   كتصنف البيئة الخارجية للمنظمات من حيث طبيعتها إلذ ثلاث أنواع أساسية ىي
 البيئة الخارجية العامة: الفرع الأول

    فالبيئة الخارجية العامة تشمل على لرموعة من العوامل السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالتكنولوجية 
 : كتتمثل ىذه العناصر كالدكونات فيمايلي. كالقانونية كالبيئية التي تعمل منظمة الأعماؿ في إطارىا كتؤثر فيها

 البيئة السياسية- 1
     تتمثل في طبيعة أنظمة الحكم كمدل الاستقرار كالحرية السياسية ك النظاـ السياسي السائد في الدكلة أك 

كتؤثر ىذه الدتغتَات على الخيارات الإستًاتيجية لدنظمات الأعماؿ بطرؽ كأساليب . البلداف التي تعمل فيها الدنظمة
بالإضافة التأثتَات الحالية كالدستقبلية الناترة عن الظركؼ السياسية التي تؤثر على عمليات منظمة . لستلفة

 1.الأعماؿ
 (كوقت التعامل مع منظمات دكلية)  كترتبط القول السياسية بالقول الاقتصادية، فكثتَ من القرارات السياسية 

ماىو في الحقيقة إلا انعكاس لدتغتَات اقتصادية كلذلك فاف تقييم اثر القول السياسية في خلق الفرص كالتهديدات 
 2.ينبغي أف يتم باعتبارىا قول غتَ مستقرة كغتَ دائمة

 البيئة الاقتصادية- 2
    ىي عبارة عن تلك الدتغتَات الدرتبطة بالتوجو الاقتصادم العاـ للدكلة ك أثره في البيئة الاقتصادية التي تعمل 

كسنوجز فيمايلي توضيحا لأىم ىذه العوامل الاقتصادية .الدنظمة فيها ك التي تؤثر بشكل أك بأخر في إستًاتيجياتها
 3.التي تلعب دكرا ىاما في أداء كربحية منظمات الأعماؿ 

إف التوسع في إنفاؽ الدستهلكتُ ناتج عن ارتفاع في معدؿ النمو الاقتصادم كالذم : معدل النمو الاقتصادي- 
لديو تأثتَ مباشر على مستول الفرص كالتهديدات التي تواجهها الدنظمة، كبالتالر فإنها تسهم بشكل الغابي في 

 .التعامل مع الضغوط التنافسية في الصناعة، بحيث أف ىذه الدنظمات تجد لديها الفرصة  للتوسع في أنشطتها
 فكل الدكؿ تسعى إلذ تحقيق فائض في ميزانها التجارم الذم يعبر عن الفرؽ بتُ صادراتها ك :الميزان التجاري- 

كارداتها، إذ يعتبر احد الدكونات الذامة لديزاف الددفوعات، كلديو العديد من استًاتيجيات التي يتبعها لدنع استتَاد 
 . أنواع لزددة من السلع بغرض تزاية لبعض السلع من الخارج أك كتشجيع الصناعة المحلية

                                                   
 .51كائل لزمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص.  1
 107نعيم إبراىيم الظاىر، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .110، ص2008، دار الدناىج، الأردف، الإدارة الإستراتيجية مدخل تكامليصالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلاب،  . 3
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تؤثر معدلات الفوائد على قرارات الإستًاتيجية كالاستثمارية للمنظمة، حيث أف الدعدلات : معدلات الفائدة- 
 .القصتَة أك الطويلة الأمد تحدد بشكل كبتَ من مستويات الطلب على منتجات أك الخدمات

إذا استمر التضخم بالزيادة  فاف التخطيط الاستًاتيجي للاستثمار في منظمات الأعماؿ : معدلات التضخم- 
إذ تخلق معدلات التضخم حالات عدـ الاستقرار في الاقتصاد، فهو يولد قيود على . يصبح لزفوفا بالدخاطر

  1.بعض منظمات الأعماؿ
    ككل من ىذه العوامل سالفة الذكر قد تساعد أك تقلل من مستول تحقيق الدنظمة لأىدافها كلنجاح 

 2.كاف التغتَ في أم من العوامل قد لؽثل فرصة لدنظمة ما، بينما لؽل تهديدا لغتَىا. استًاتيجياتها من عدمها
 البيئة الاجتماعية - 3

    تشتمل على القيم كالقواعد كالدمارسات للعاملتُ كتركيبة السكاف كمستول التعليمي  إذ تعد البيئة الاجتماعية 
كعند دراسة .ذات تأثتَ مهم على الدنظمات خاصة كاف أثرىا يكوف في جانب الطلب على منتجات الدنظمة 

 3:متغتَات الاجتماعية يلاحظ مايلي على سبيل الدثاؿ
 تساىم في فتح أسواؽ جديدة للمنظمة نتيجة ارتفاع عدد السكاف كتنوع حاجاتهم التي تدثل :الزيادة السكانية- 

فرصا لبعض منظمات الأعماؿ حيث ىناؾ زيادة في الطلب على منتجاتها، ككذلك فاف زيادة إعداد الدواليد يفتح 
 .أسواقا جديدة أماـ العديد من الدنظمات

 يزيد من الطلب على بعض الدنتجات الجاىزة التي تدكن الدرأة من القياـ بدكرىا الجديد، :خروج المرأة للعمل- 
 .زيادة مشاركة الدرأة في القرارات الشرائية، زيادة دخل الأسرة

 أدل إلذ زيادة الوعي لدل الدستهلكتُ ك زيادة طموحات كالتطلعات أفراد لضو توفتَ :زيادة مستوى التعليم- 
 .بيئة عمل جيدة كمستقرة لشا يؤدم إلذ زيادة الدخوؿ كالطلب لدل الدنظمات

الرقابة  )الاىتماـ بمفهوـ الدسؤكلية الاجتماعية للمنظمات يفرض عليها اتجاىات إستًاتيجية معينة لدوضوعات - 
 . (الخ...كالإدارة، السلامة ك الأماف في الدنتجات، تزاية البيئة، كما تدارسو الدنظمات فيما يتعلق بالإعلانات

 البيئة التكنولوجية- 4
    تعتبر التغتَات التكنولوجية احد القول الأساسية في البيئة الكلية للمنظمة حيث تؤثر في خلق التهديدات 

كالدنظمات التي تعتمد . فالتكنولوجيا تتعلق بالوسائل الفنية الدستخدمة في تحويل الددخلات إلذ لسرجات. كالفرص
على مستول أعلى من التكنولوجيا يكوف لديها فرصة لجتٍ تذار تقدـ التكنولوجي لحتُ لصاح الدنافستُ في الحصوؿ 

 . على ما تستحقو من تكنولوجيا

                                                   
 .88، 87، ص2013 دار اليازكرم، الأردف، ،(مفاهيم وعمليات وحالات دراسية) الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدكرم،. 1
. 22، صww.rsscs.info    ،2008، ملتقى البحث العلمي، الدوقع الالكتًكنيمحاضرات في الإدارة الإستراتيجيةىاني عرب، . 2
. 175اتزد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص. 3  
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    في حتُ أف الدنظمات التي تعرض لتهديد مباشر نتيجة لتقادـ التكنولوجيا التي تستخدمها بالدقارنة بما 
يستخدمو الدنافسوف حيث ينعكس ذلك في الطفاض جودة ما تقدمو من سلع كخدمات كارتفاع تكلفتو، كعادة ما 

يؤثر التقدـ التكنولوجي سلبيا على الدنظمات الصغتَة التي لا تستطيع الحصوؿ على التكنولوجيا جديدة بينما 
 1.تكتسبها الدنظمات الكبتَة التي تدلك إدارة بحث كتطوير

    كلا تؤثر التغتَات التكنولوجية على كل الصناعات بطريقة متساكية، فالبعض يتأثر بقوة مثل الصناعات 
الالكتًكنية كالاتصالات كالصناعات الحربية، في حتُ أف الصناعات الغذائية كالدلابس اقل تأثرا بالتغتَات 

 2.التكنولوجية، كلكن ينبغي ذلك تجاىل التغتَات التكنولوجية في ىذه الصناعات
 المتغيرات القانونية والحكومية- 5

    إف التشريعات الحكومية تؤثر في استًاتيجيات كأداء ىذه الدنظمات ك الخاصة بتحديد أماكن إنشاء الدنظمات 
كما أف الحكومات تقوـ بإصدار تشريعات تنظم أمور الأسعار كالأجور كشركط . أك الدشركعات أك تنفيذ الأعماؿ

الصحة كالأمن كتزاية الدستهلك كغتَىا كما تتأثر أعماؿ الدشركعات كالدنظمات ككيفية لشارستها لإعمالذا 
 .بتشريعاتها

    كبصفة عامة فاف البيئة القانونية كالحكومية تتضمن لرموعة من العناصر السياسية التي يتًتب عليها تزايد أك 
 3.تناقص الفرص أك القيود كالتهديدات البيئية أماـ الدنظمات، كمن ثم التأثتَ على سلوكها كأدائها

 (السياسية والاقتصادية والثقافية)المتغيرات الدولية - 6
أك أحلاؼ عسكرية أك  (اتحاد أكربي، كاتحاد دكؿ جنوب شرؽ أسيا)    فدخوؿ الدكلة في تجمعات اقتصادية معينة

زيادة اتجاه الدكؿ لضو تكتلات اقتصادية دكلية قد لؼلق فرص أك يزيد من اتساع الأسواؽ أماـ الدنظمات أك لؼلق 
تهديدات لذذه الدنظمات مثلا صعوبة دخوؿ ىذه الأسواؽ نتيجة ارتفاع حدة القيود الجمركية على الواردات لذذه 

كما أف كجود ىذه التكتلات قد يتًتب عليو ارتفاع في أسعار كثتَ من الدواد الخاـ الدستخدمة في إنتاج . الدكؿ
على رفع أسعار البتًكؿ الخاـ  (اتحاد الدكؿ الدصدرة للبتًكؿ ) OPECبعض السلع، فمثلا اتفاؽ دكؿ منظمة 

أك تخفيض نسبة إنتاجو تتًتب عليو ارتفاع معظم السلع كالسيارات كتريع السلع التي لؽثل البلاستيك فيها مادة 
 .خاـ أساسية كىكذا

قد يتًتب عليو صعوبة بالاستثمار الدباشر (الخ ...العادات، كاللغة، كالتقاليد )    كما أف الاختلافات في الثقافة 
أك غتَ الدباشر الدتمثل في التصدير أك تراخيص الإنتاجية كذلك عن طريق تنمية الجهود التسويقية أك برامج التسويق 

 4.لدنظمة التي ترغب في غزك الأسواؽ الأجنبية

                                                   
.104، ص2000دار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، (الأصول والأسس العلمية )، الإدارة الإستراتيجية لزمد اتزد عوض. 1  
 .108نعيم إبراىيم الظاىر، مرجع سبق ذكره، ص.  2
 .209، 208مصطفى لزمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص. 3
 .119، ص2004/2005 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، أساسيات الإدارة الإستراتيجية،عبد السلاـ أبو قحف، . 4
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 البيئة الصناعة: الفرع الثاني
كيتمثل الذدؼ .     كلؽثل ىذا الدفهوـ أحد الددخلات الأساسية لقرار الاستثمار في أسواؽ الدنتج كالخدمة

كيقصد . الأساسي في تحليل بيئة الصناعة أك النشاط في تحديد درجة جاذبية ما للمنتجتُ الحاليتُ كالدتوقعتُ
بجاذبية الصناعة أك النشاط، إمكانية تحقيق الربح في الصناعة أك النشاط مقاسا بالعائد طويل الأجل على 

 . الاستثمار الذم لؽكن تحقيقو بواسطة الدشاركتُ فيها
كعلى الرغم من أف درجة جاذبية الصناعة تدثل أحد الأسس الذامة لقرارات الاستثمار التي يتخذىا تريع الدنافستُ، 
إلا أف تلك القرارات تتوقف كذلك على الوزف النسبي لنقاط القوة أك الضعف التي لؽتلكها كل منافس في مواجهة 

 1:كتتمثل أبعادىا فيمايلي. الآخرين
 الحجم الحالي و المتوقع للصناعة أو النشاط- 1

    عند قياس حجم الصناعة أك النشاط، فانو من الضركرم تحديد ذلك الجزء من السوؽ الذم لؽثلو احتياجاتها 
فمعرفة حجم الصناعة أك النشاط لا يساعد على معرفة حصة السوقية للمنافستُ الدختلفتُ فحسب، . الذاتية

بالإضافة إلذ معرفة الحجم الحالر للصناعة، فانو غالبا من الدفيد الأخذ  . كلكنو لؼدـ كذلك تقييم فرص الاستثمار
 .بعتُ الاعتبار الأسواؽ المحتملة

 هيكل الصناعة أو النشاط - 2
    فلهيكل الصناعة تأثتَ قوم في تحديد الاستًاتيجيات المحتملة كتحديد قواعد الدنافسة بتُ الدنشات الدتنافسة كالتي 

كما يعبر عنها بالعائد على الاستثمار في الأجل الطويل، كتتوقف .من الدمكن استخدامها بواسطة كل منشأة
درجة جاذبية الصناعة إلذ حد كبتَ على ما يسمى بهيكل الصناعة كعلى الرغم من ألعية القول التي تقع خارج 

إلا أنها تعتبر ىامة من منظور نسبي حيث أف . الخ...بيئة الصناعة مثل القول الاجتماعية ك الاقتصادية كالسياسية
تلك القول تؤثر على تريع  الدنشات في الصناعة، كيتوقف الأمر في نهاية على القدرة التي تتمتع بها كل منشاة 

 2.بصفة منفردة في مواجهة تلك القول
 تحليل هيكل التكاليف - 3

كيؤدم الفهم العميق لذيكل .     لغب التعرؼ على الأماكن التي تتحقق فيها القيمة الدضافة للسلعة أك الخدمة
كما يعبر عنها بالعائد على .التكاليف إلذ إمكانية التعرؼ على عوامل لصاح الصناعة في الحاضر كالدستقبل

لذيكل الصناعة تأثتَ قوم في تحديد . الاستثمار في الأجل الطويل، إلذ حد كبتَ على ما يسمى بهيكل الصناعة
قواعد الدنافسة بتُ الدنشات الدتنافسة بالإضافة إلذ تحديد الاستًاتيجيات المحتملة ك الدمكن استخدامها بواسطة كل 

كعلى الرغم من ألعية القول التي تقع خارج بيئة الصناعة مثل القول الاجتماعية ك الاقتصادية . منشأة

                                                   
 .158ثابت عبد الرتزن إدريس، تراؿ الدين لزمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص. 1

 .169، 166تراؿ الدين لزمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص. 2
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إلا أنها تعتبر ىامة من منظور نسبي حيث أف تلك القول تؤثر على تريع  الدنشات في الصناعة، . الخ...كالسياسية
 1.كيتوقف الأمر في نهاية على القدرة التي تتمتع بها كل منشاة بصفة منفردة في مواجهة تلك القول

 نظم التوزيع- 4
 : ىناؾ ثلاثا القضايا الإستًاتيجية لتحليل نظم التوزيع تتمثل فيمايلي

 ماىي اتجاىات قنوات كمنافع التوزيع؟ أم ماىي القنوات التي تزداد ألعيتها؟ -
 ماىي قنوات التوزيع البديلة؟ كماىي القوات الجديدة الدتوقع بركزىا؟ -
 اتجاهات التطور والتغير في الصناعة- 5

    كيتمثل ىذا الجانب في تحليل  الاتجاىات أك الأحداث التي تبرز كتكوف لذا تأثتَ في تكوين اتجاىات جديدة 
للنمو أك رصد النواحي الجاذبة في الصناعة، ككذلك العوامل التي تحكم النجاح في الدستقبل،أك في تغيتَ العوامل 

  2.الحاكمة للصناعة حاليا
 المحيطة بالمنظمة- عامة وخاصة- أهم العوامل الخارجية  : (5-1)الشكل رقم

       البيئة الخارجية العامة

 

  

 

 

 

 

 
 
 

، 2006، الدكتبة العصرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية بقياس الأداء المتوازنعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، : المصدر
 .85ص

                                                   
 .165ثابت عبد الرتزن إدريس، تراؿ الدين لزمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص.  1
 36، ص2009 الشركة العربية الدتحدة للتسويق ك التوريدات، مصر، ،(المفاهيم والنماذج )الإدارة الإستراتيجية حسن لزمد اتزد لزمد لستار، . 2

37. 

                          العوامل الاجتماعية                                                                  العوامل الاقتصادية

 

 

 

 العوامل السياسية                                                                                                                             العوامل التشريعية

 

 

                    العوامل الثقافية كالتعليمية                                                            العوامل التكنولوجية

 

 الحكومة العملاء

 الدنافسوف

 الدمولوف

 مقدمو التسهيلات

 الوسطاء

 الدوردكف

 التكنولوجيا

 الدنظمة
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 (القوى الخمس للتنافس)بيئة التشغيل : الفرع الثالث
    تشتَ البيئة الخارجية إلذ لرمل الدتغتَات كالعناصر كبتَة من القول التي يقع في مقدمتها الدوردين كالدنافستُ 

 .كفيما يلي عرض لستصر لأىم عناصر كمكونات ىذه البيئة. كالعملاء لدنظمة الأعماؿ
 حدة المنافسة بين المنافسين- 1

    فالدتنافسوف ىم تريع الدنظمات التي تعمل في نفس القطاع كتقوـ بقديم منتجات أك خدمات متماثلة للزبائن 
ك لغرض تحديد نوع الإستًاتيجية التي لؽكن اعتمادىا مثل ىذه . كىذا ما يؤدم إلذ اشتداد الدنافسة بينهم

الدنظمات فهي بحاجة إلذ تحليل حالة الدنافسة نقاط القوة كالضعف التي تدتلكها في البيئة التي تعمل فيها في ضوء 
 1.خصائص تلك الصناعة

 الداخلون الجدد- 2
     ىم الدنافستُ المحتملتُ كيعتمد تهديد دخولذم على الدعوقات الدوجودة في البيئة كعلى توقعات الدشارؾ الجديد 

حوؿ ردكد فعل الدنافستُ الآخرين ،فقد لغلبوف معهم طاقات كتطلعات جديدة كرغبة في امتلاؾ حصة في 
السوؽ، كمعوقات الدخوؿ ىي مشكلة رد فعل الدنظمات الدوجودة في السوؽ التي تديز الدنتج ك الولاء العالر اتجاه 

  2. العلامة التجارية الدعركفة ك تكاليف الإنتاج كالتسويق كالتوزيع كالتمويل كالبحث كالتطوير
 القوة التفاوضية للمشترين- 3

     تعتبر كقوة تأثتَية على الدركز التفاكضي للمنظمات القائمة فهي إذف عبارة عن عامل مهم في لراؿ تحليل 
كلؽكن القوؿ أف . الدوقف التنافسي للسوؽ إذ تعتمد بدرجة اكبر على إمكانية دخوؿ منظمات جديدة للسوؽ

الدشتًم في موقف جيد عندما تكوف ىناؾ درجة كبتَة من التًكيز لدل الدشتًين على نوعية الدنتجات الدعركضة، 
كأيضا عند الوثوؽ بوجود تهديد من . كعندما يتم الشراء بكميات كبتَة جدا حيث يكوف لو قوة رئيسية في السوؽ

جانب الدشتًين بالتكامل الخلفي،كباعتبار الدنتجات الدشتًاة مكونا رئيسيا من الدنتج كتدثل جزءا ىاما من تكاليفها، 
 3.كفي أختَ عندما تعتبر الدنتجات الصناعية غتَ مهمة بالنسبة لنوعية الدنتج أك الخدمة

 قوة التفاوضية للموردين- 4
    تدثل العلاقة الحسنة بتُ الدنظمة كالدوردين ميزة لا تتوفر لدل الآخرين من منظمات الصناعة كبالتالر فهي تدثل 
إحدل المحددات الذامة لنجاحها ، كقد لػدث العكس كيكوف الدوردكف احد مصادر التهديد للمنظمة التي تعوؽ 
لظوىا بل كبقائها في السوؽ حيث لؽكن أف تحصل بعلاقاتها ، كذلك لاف الدنظمة تعتمد على الدوردين في الحصوؿ 

كما . على كل الددخلات الدنظمة من معدات كقول لزركة كخدمات كتجهيزات كالدوارد الأكلية كمستلزمات الإنتاج
                                                   

 .116صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص. 1
، 2014، دار كفاء للطباعة كالنشر، الإسكندرية، مصر، 1 ط،(المكتبات ومرافق المعلومات)الإدارة الإستراتيجية السعيد مبركؾ إبراىيم، . 2
 .100ص
 .106زكريا مطلك الدكرم، مرجع سبق ذكره، ص.  3
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 كما 1.أنها كسيلة للحصوؿ على الائتماف، كقد لؽثل توقف إمداد أم منها عدـ انتظاـ توريدىا تهديدات للمنظمة
أف ىناؾ خطر من العملاء ك أيضا ىنا خطر من الدزكدين الذين يعملوف على تزكيدىم الدنظمات بالدواد الخاـ فقد 

 2.الخ لشا قد يشكل خطرا على الدنظمة... تعمل ىذه على زيادة الأسعار أك تأختَىا 
 السلع البديلة- 5

. في السوؽ، كيزيد من احتماؿ العملاء التحوؿ إلذ بدائل ردا على ارتفاع الأسعار بديلة حيث توجد منتجات    
كلما زاد ىذا التهديد ك،الصناعة نفس لدنظمات التي تعمل في  ؿقوة الدوردين كجاذبية السوؽمن ىذا يقلل كلا 

أدل إلذ زيادة الاستثمار في البحث كالتطوير كمحاكلة لتخفيض الأسعار كرفع الجودة يؤدم إلذ زيادة نفقات 
فوجود السلع كالخدمات البديلة  لغعل الدنظمة غتَ قادرة على  رفع الأسعار خوفا من تحوؿ . الدعاية ك الإعلاف

 3.العملاء إلذ منتجات الصناعة الأخرل لشا يعتبر تهديدا بالغ الألعية على منظمات الصناعة
 نموذج القوى الخمسة للتنافس في بيئة التشغيل: (6-1)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، دار الديسرة،1 ط،(المفاهيم، العمليات، الحالات التطبيقية )الإدارة الإستراتيجية ، ماجد عبد الدهدم مساعدة:المصدر
 .168ص ،2013الأردف، 

                                                   
 .120لزمد اتزد عوض، مرجع سبق ذكر، ص. 1
 .177، ص2013، دار حامد، ا لأردف، 1 ط، الإدارة الإستراتيجية،خضر مصباح إسماعيل الطيطي. 2

3. Les Worrall, OP.cit, p10. 
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لغب أف  البيئة ىذه لتحديد كيبقى. ىذه البيئة للنجاح الرئيسية العوامل تحديد إلذ يؤدم الخمس القول تحليل  إف 
 1.نناقش حدكد ىذه البيئة 

 خطوات تحليل البيئة الخارجية : المطلب الثالث
    فعلى الرغم من ألعية التعرؼ على مكونات بيئة الأعماؿ التي تعمل فيها الدنظمات عملية مهمة، لكنها لا 

إلا مازالت ىناؾ العديد من الخطوات الذامة كالدطلوبة . تكفي لتحقيق الغرض من كراء التخطيط الاستًاتيجي
 :كسنتناكؿ ىذه الخطوات فيما يلي. لتعظيم الدنافع الدتًتبة ك الناترة عن قيامنا بدراسة البيئة الخارجية

 جمع المعلومات عن البيئة الخارجية- 1
كما توضح العديد من الدراسات إف عملية مسح البيئة الخارجية بهدؼ الحصوؿ على معلومات الدطلوبة، تتم     

 فأكلا لابد من تحديد 2.كيتم الحصوؿ على الدعلومات من مصادر عديدة. بشكل غتَ رسمي كبأساليب شخصية
نوعية ىذه الدصادر كتحديد الشخص الدسؤكؿ عن ذلك، إذ تخضع ىذه العملية للجهد الدنظم حتى يتستٌ لذا 

الحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة لإغراض التخطيط الاستًاتيجي حيث ينبغي قبل البدء في عملية ترع الدعلومات 
 :لزاكلة كضع تصور يساعدنا في الإجابة على التساؤلات التالية

 كيف سيتم تحديد الدعلومات الدطلوبة؟-
 يتم تحديد معلومات من خلاؿ العديد من الأساليب مثل التقارير التي يعدىا، كيقدمها الددراء، كالدناقشات بتُ 

  .أك يتم ذلك من خلاؿ قائمة تحدد نوع الدعلومات الدطلوب ترعها كعناصرىا. الددراء خلاؿ الاجتماعات الرسمية
 ما طريقة الحصوؿ على الدعلومات؟- 

كىناؾ مصادر عديدة لؽكن من خلالذا ترع الدعلومات تتمثل في الغرؼ الجارية كالصناعية ك المجلات العالدية 
ك التقارير كالنشرات التي تصدرىا الجهات الدختلفة سواء المحلية أك الدكلية كالوزارات كالذيئات الحكومية . كالصناعية

 .كمكاتب الاستثمارات الإدارية أك عبر شبكة الانتًنت أك أفراد ذكم اختصاص في ىذا الديداف
 من الدسؤكؿ عن ترع الدعلومات؟- 

حيث يتم ترع الدعلومات من طرؼ البيئة الخارجية التي تتسم بالديناميكية الحية كلغب ملاحظة كدراسة الألعية 
النسبية للمعلومات كتوقيت ترعها أم لغب أف تكوف ىناؾ كحدة تنظيمية مسؤكلة عن الجمع الدنظم كالدستمر 

فعلى سبيل الدثاؿ إذا كاجهت الدنظمة قرارا . للمعلومات كتقدلؽها في شكل يسهل فهمو، كتحليلو كخزنو، كتشغيلو
لجمع استتَاد مواد خاـ معينة أك زيادة الرسوـ على بعض الدواد، فاف الدعلومات الحصوؿ عليها لدعرفة تأثتَىا ىذا 

 3.القرار سوؼ تكوف لذا ألعية بالغة عن أخرل قد يكوف تأثتَىا لزدكد عليها

                                                   
1. Jean-Charles Mathé, Analyse et management stratégiques, Collection Entreprise & Management 
Dirigée par Ludovic François,  L’Harmattan, Paris, aout 2011, p30. 

 .102مؤيد سعيد سالد، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .157،155عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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 التنبؤ بظروف المستقبلية في الصناعة- 2
 ذلك لاف .فالتنبؤ ىو لرموعة من الافتًاضات قد تكوف منطقية أك غتَ منطقية لدا سيكوف عليو الدستقبل    

التخطيط الاستًاتيجي ىو عملية مستقبلية تدتد سنوات طويلة لذلك لغب أف تضع الشركة خططها الدستقبلية على 
أساس التنبؤ بعد قياـ الشركة بجمع الدعلومات عن أكضاع بيئتها الحالية، التي تستدعي ضركرة تحليل الاتجاىات 

كىناؾ . كيتطلب قدرا من الحظ كالحدس لتنبؤ بالدستقبل. الحالية لتعلم ما إذا كانت ستستمر في الدستقبل أـ لا
فطريقة استقراء الاتجاىات ىي أكثر الطرؽ شيوعا . العديد من الطرؽ الخاصة بالتنبؤات لكل منها لزاسنها كعيوبها

 .في التنبؤ، ككذلك النماذج الإحصائية ك العصف الذىتٍ، كأسلوب سيناريوىات إلذ جانب طريقة دلفي
 يعتمد على افتًاض أف العالد متسق معقوؿ كيتغتَ ببطء في الددل القصتَ، كىو يعتمد :استقراء الاتجاهات- 

 .كتعتبر السلاسل الزمنية مثلا لذلك. على سحب الاتجاىات الحالية
 فهي طرؽ كمية تحاكؿ استكشاؼ عوامل سببية أك على الأقل عوامل تفستَية تربط بتُ :النماذج الإحصائية- 

 .اثنتُ أك أكثر من السلاسل الزمنية معا، كمن أمثلتها تحليل الالضدار
 يعتمد على اقتًاح أفكار بدكف مراجعتها عقليا أكلا، كغتَ مسموح بالنقد، كتبتٍ الأفكار :أما العصف الذهني- 

فهو أسلوب غتَ كمي يتطلب كجود أشخاص ملمتُ بالدوقف الدطلوب التنبؤ . سابقة حتى يتم التوصل إلذ اتفاؽ
  1.بو

 ىي عن طريقة تعتمد على ترع أراء لرموعة من أشخاص حوؿ أحداث معينة لدعرفة توقعهم :طريقة دلفي- 
للتطور التكنولوجي الدتوقع، كيتم بعد ذلك إعادة الإجابات التي تكوف لسالفة لرأم الإتراع لتوضيح سبب 

 .الاختلاؼ
 ىي عبارة عن كضع بعض التصورات على عدة مواقف بديلة كما لؽكن أف لػدث للمتغتَ :تخطيط السيناريو- 

موضع البحث في ىذا الدوقف كفقا لذذا يتم التًكيز على بعض الأحداث الذامة كالمحتمل حدكثها في الدستقبل كالتي 
 2.لا تسمح بو استخداـ أساليب التنبؤ الأخرل

 
 
 
 
 
 

                                                   
 .104،105مؤيد سعيد سالد، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .85حسن لزمد اتزد لزمد لستار، مرجع سبق ذكره، ص. 2
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 التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية: المبحث الثالث
 تعتبر البيئة الداخلية عنصر مهم للمنظمة فهي تحدد لذا مستول أدائها، كتساعدىا على معرفة مقدار قوتها ك    

 .ضعفها، كتساىم في خلق لذا مكانة متميزة مقارنة بمنافسيها
 أهمية دراسة البيئة الداخلية: المطلب الأول

 .سيعرض ىذا الدطلب عدة تعريفات للبيئة الداخلية كألعيتها
 مفهوم البيئة الداخلية: الفرع الأول

    إف البيئة الداخلية للمنظمة تدثل الدستول البيئي التنظيمي الداخلي الدرتبط بشكل لزدد كدقيق بالتطبيقات 
الإدارية كالتنظيمية لدنظمة الأعماؿ، حيث تعطي ىذه البيئة للمنظمة قدرات كميزات تنافسية تجعل منها منظمة 

لذلك فاف اختلاؼ قدرات ىذه الدنظمات . متفردة في أساليب كطرؽ عملها كبالتالر في أدائها كتحقيق أىدافها
كنواحي قوتها الجوىرية أك ضعفها يتجسد باختلاؼ البيئة الداخلية لدنظمات الأعماؿ كالتي من الدمكن أف تصبح 

لزددا أساسيا لاستغلاؿ الفرص أك التعامل مع التهديدات في البيئة الخارجية للمنظمة، حيث أف الدنظمات 
الأعماؿ كىي تتنافس فيما بينها بطرؽ كأساليب لستلفة تجعل قدرتها على الدنافسة تتحدد أك تنطلق كفق اعتبارات 
تدتع بها ىذه  الدنظمات ببيئة داخلية ك تجعلها تركز على ما لؽكن أف نطلق عليو القوة الدافعة التي تعطي الدنظمة 

 1.ميزات متفردة قياسيا مع الدنظمات الأخرل، كلؽكن أف تتجسد فوائد عديدة لدراسة البيئة الداخلية للمنظمة
الدوارد ك القابليات )لرموعة العوامل ك الإمكانات التشغيلية للمنظمة :" يعرؼ صالح عبد الرضا البيئة الداخلية بػػػػػ

  2".(الدقدرات
تشمل ىذه إمكانات الدنظمة كمواردىا الدالية كالدادية كالبشرية ك الدعنوية كالتي لؽكن تحويلها إلذ :"  كينظر إليها بأنها

  3".أنشطة ك أعماؿ إنتاجية كتسويقية
لرموعة العوامل كالدتغتَات التي لؽكن للمنظمة التحكم فيها ك السيطرة عليها كمن أمثلتها ما :" كلؽكن تعريفها بػػػػػ

يتعلق بإمكانات التنظيم كموارده الدالية أك الدادية كذلك إضافة إلذ موارده البشرية ك الدعنوية كالتي لؽكن تحويلها إلذ 
 4".لرموعة أنشطة ك أعماؿ إنتاجية كتسويقية كمالية

تتمثل في لرموعة العوامل كالدكونات كالدتغتَات الدادية كالدعرفية كالتنظيمية ذات الصلة الوثيقة :" كما تعرؼ بػػػػ
  5".بحدكد الداخلية

                                                   
 .183،184ماجد عبد الدهدم مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .184صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .128لصم الله العزاكم، عباس حستُ جواد، مرجع سبق ذكره، ص. 3
 .21عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص. 4
 .74خالد لزمد بتٍ تزداف، كائل لزمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص. 5
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    كمن خلاؿ التعاريف السابقة نستنج أف البيئة الداخلية ماىي إلا لرموعة من الدتغتَات التي تحدث داخل لزيط 
 .الدؤسسة كىي تخضع لرقابة كسيطرة من طرؼ الدؤسسة

 أهمية دراسة وتقييم البيئة الداخلية: الفرع الثاني
    فعلى الدنظمات الاستعانة بنتائج تحليل العوامل الخارجية، كأف تأخذ بعتُ الاعتبار الاىتماـ بعملية تحليل 

كتقييم كافة العوامل الداخلية التي تساعدىا على اتخاذ قراراتها الإستًاتيجية، كاختيار البدائل الدناسبة لذا، كذلك 
بهدؼ بياف القوة كالضعف التي يتصف بها كل عامل من العوامل الداخلية، ك بوجو عاـ فاف اختيار الإستًاتيجية 

 :الدناسبة للمنظمة يعتمد على تحليل البيئة الداخلية التي تدثل خطوة ىامة كضركرية، كذلك كل لشا يلي
الدساعدة على اغتناـ الفرص الدوجودة بالبيئة مع تحديد نقاط القوة كتعزيزىا للاستفادة منها كالبحث عن طرؽ - 

 تدعيمها مستقبلا كذلك بما يساعد على القضاء على الدعوقات البيئية؛
 الدساعدة في قياس الإمكانات كالقدرات الدادية كالبشرية كالدعنوية للمنظمة؛- 
 القياـ بإيضاح موقف الدنظمة بالنسبة لغتَىا من الدنظمات في نفس المجاؿ؛- 
تحديد كإيضاح نقاط القوة الحالية التي لؽكن بواسطتها التغلب على نقاط الضعف كمعالجتها أك تفاديها ببعض  - 

  1الدنظمات؛
تم حصرىا كربطها في إطار إمكانيات استغلاؿ الفرص، كتجنب التهديدات، كعلاج جوانب الضعف من - 

ىذا مع الأخذ في الاعتبار أف جوانب القوة كالضعف ترتبط في . ناحية، كبعناصر البيئة الخارجية العامة كالتنافسية
 الأصل بعناصر البيئة الداخلية؛

فجميع منظمات . تم الأخذ في الاعتبار أيضا أف جوانب الضعف قد يكوف لذا دلالتها كقيمتها الإستًاتيجية- 
  (أك عدـ توافر أك ارتفاع تكاليف الحصوؿ على الدوارد )نظرا لندرة - الأعماؿ تحاكؿ دائما تركيز كبكثيف جهودىا

كىنا لصد أف بعض الدنظمات تعاني من جوانب . على تقوية مركزىا في السوؽ أك عمليتها الإنتاجية بصفة عامة
كمن ىنا يتطلب كيعتبر من صميم عملية . ضعف مثلا في الدوارد الدالية بينما لصد أخرل لديها كفرة في ىذه الدوارد

الإدارة الإستًاتيجية القياـ بإعادة تخصيص الدوارد بالدنظمات الأكلذ حتى يتستٌ لذا التخفيف من حدة اثر ىذه 
 2؛(أم حتى لا تتعرض للهجوـ من ىذه الناحية من قلبهم)الدشكلة في مواجهة الدنافستُ 

إف الفائدة من الوقوؼ على الفرص كالدخاطر البيئية دكف الوقوؼ على نقاط التي تدثل قوة للمنظمة أك ضعفا، - 
فإذا كاف الذدؼ من التحليل الداخلي يتمثل في الوقوؼ على نقاط القوة أك الضعف فاف ذلك لؽثل الوسيلة التي 

 3.تقود لانتهاز الفرص التسويقية كتجنب الدخاطر أك تحجيمها
 

                                                   
. 188خضر مصباح إسماعيل الطيطي، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .139، 138عبد السلاـ أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .103عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص.  3
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 مداخل التحليل البيئي الداخلي: المطلب الثاني
    يسعى الدديركف الإستًاتيجيوف داخل الدنظمة إلذ تحديد تلك الدتغتَات التي لؽكن النظر إليها باعتبارىا لرالات 

 .حيوية للقوة أك الضعف
الديزة التنافسية ىي كل شيء لؽكن للمنظمة أف تفعلو أك تؤديو بدرجة أفضل نسبيا من الدنافستُ الحاليتُ أك     

المحتملتُ كيعتبر الدتغتَ مصدرا للقوة إذا ما مكن الدنظمة من تحقيق ميزتها التنافسي ، بينما ينظر إلذ الدتغتَ باعتباره 
ك لؽكن إجراء ىذا التقييم من خلاؿ . مصدرا للضعف إذا كاف شيئا ما تؤديو الدنظمة بدرجة اقل من منافسيها

الأداء السابق للمنظمة، أداء الدنافستُ الرئيستُ للمنظمة، كأداء الصناعة : مقارنة ىذه الدتغتَات بمعايتَ ثلاثة ىي
إف تقييم ألعية ىذه الدتغتَات يساعد في تحديد عما إذا كانت تعتبر عوامل . التي تنتمي إليها الدنظمة بوجو عاـ

إستًاتيجية داخلية أـ لا، أم تحديد درجة تأثتَىا على مستقبل الدنظمة كإلذ الحد الذم يعتبر فيو أحد الدتغتَات، 
مثل الدوقف الدالر، لستلفا بشكل ملحوظ عن الأداء الداضي للمنظمة أك منافسوىا أك متوسط الصناعة التي تنتمي 

 1.إليها فإنو لغب اخذ بعتُ الاعتبار عند اتخاذ القرارات الإستًاتيجية
    كلؽكن لفريق الإستًاتيجية القياـ بمهمة تحليل البيئة الداخلية من خلاؿ الاعتماد على احد الدداخل التالية أك 

 :مزلغا منها كالتي تتمثل فيمايلي
 S-7مدخل- 1

    يتضمن ىذا الددخل في تحليل البيئة الداخلية للمنظمة تجميع معلومات عن سبعة متغتَات تنظيمية رئيسية تبدأ 
 :موضحة في الشكل التالر كىي ((Sتريعها بحرؼ اؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                                   
 .212، 210ثابت عبد الرتزن إدريس، تراؿ الدين لزمد مرسي، ص. 1
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 S-7نموذج مدخل: (7-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Theophilus Francis Gyepi-Garbrah, Frederick Binfor,  An Analysis of Internal 
Environment of a Commercial- oriented Research Organization: Using Mckinsey 7S 
Framework in a Ghanaian Context, International Journal of Academic Research in Business 
and Social Sciences, Vol. 3, No. 9, September 2013, P93. 

منظمة، بما تؤمن بها  ىي لرموعة من الصفات كالسلوؾ كخصائص: (Shared values )القيم المشتركة  -
بياف ". لخلق الثركة (S & T) باستخداـ القوة تحويل للعلوـ كالتكنولوجيا "ىيرؤية  حيث في ذلك رؤية كرسالة

لتصبح لزركا للتنمية الاجتماعية كالاقتصادية الدتسارعة خلاؿ دراسة كاستكشاؼ كإنشاء علوـ كالمحفزات "مهمتها 
لتكنولوجيا الدعلومات معينا ؿعدـ كجود اتصاؿ كاضح للهدؼ استًاتيجي ؼ". عاـ كالخاصللالتكنولوجيا لخلق الثركة 

كالاتصالات العملاء الداخليتُ لؼلق الصور من التضارب في ذىن أصحاب الدصلحة كذلك يؤثر على العلامة 
 .التجارية للشركات

للفوز في   التي لغب أف تدتلكها الدنظمة الدوارد كالقدراتموعة منمجم ق (:(stratégiqueإستراتيجية - 
لعاملتُ ؿىذا الدوقف لا يسمح . الحالر كاف نتيجة لإدارة الدنظمة في بدايةالاستًاتيجي الدستول  حيث أف .السوؽ

للتعامل مع احتياجات العملاء بشكل فعاؿ، كالإدراؾ زيادة العميل الخطأ من متعينا يكن لغرم على لضو كاؼ 
 .استجابة لدخاكفهم

Shared values 

 الدشتًكة القيم

 

Structure 

 ىيكل
Stratégique 

 الإستًاتيجية

Skills 

 مهارات

Staff 

 أفراد

 

Style 

 لظط الادارة

Systèmes 

 الانظمة
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ك . ىذا يصف كيفية تنظيم الدنظمة كيشمل الأدكار كالدسؤكليات كالعلاقات الدساءلة ( structure): هيكل -
، ىذا من العمل بطريقة ناجحةالدسؤكلتُ في الإدارة  تدكتُ رؤساء الإدارات كمن اتخاذ القرارات التشغيلية الكامنة 

 . اتخاذ قرارات سريعة على شكول العملاء كعدـ الرضامن الإجراء لا لؽكن العاملتُ 
 يوما بعد يوـ لإلصاز  استخداـ أساس، فهو يعتبر ؾىي البنية التحتية الدستخدمة (Systèmes): النظم- 

 الدنتظم لاتجاىات السوؽ الرصدعل من الصعوبات تجالإدارة التقليدية الدعتادة  نظمفاؿ.  الدنظمةالأىداؼ
 . كاحتياجات أصحاب الدصلحة كتوقع أف تبلغ تطوير التكنولوجيا الجديدة

 مؤىلوف كموظفؼ. يتناكؿ ىذا العنصر فحص قاعدة الدوظف، كخطة التوظيف كإدارة الدواىب :(Staff)الأفراد- 
 بجد كاعملمكمن الدتوقع أف لتحديد قدراتهم، قابلات الدخلاؿ  من يتم تعيينهم تأىيلا عاليا في لرالات تخصصهم

 .يلعبوف أدكارا مهمة في البحوث كتطوير الدنتجاتلأنهم 
 . عكس في أداء الدنظمةف ىي القدرة على القياـ بعمل الدنظمة، كت:(Skills)المهارات- 

الاستخدامات القيادة التنظيمية كالتأثتَات التفاعل الذم يعتُ السلوكي   ىو العنصر:style))نمط الإدارة- 
تشغيل الذيكل البتَكقراطي مع الدهاـ الركتينية لغاية التشغيل من خلاؿ التخصص كالقواعد كيتم  ك.مع الدوظفتُ

  1.لك الإداراتكظيفة تتجميع الدهاـ في 
 PIMSمدخل تحليل التأثير الربحي لإستراتيجية السوق- 2 

    كقد تم القياـ بدراسة معمقة استهدفت تحليل الخبرات الإستًاتيجية بغية تحديد أم الاستًاتيجيات تعطي أفضل 
عائد على استثمار أك التدفق النقدم كقد استهدفت ىذه الدراسة في ظل أم ظركؼ بغض النظر عن طبيعة 

كقد توصل الباحثتُ إلذ . نشاط لثلاث ألاؼ كحدة أعماؿ إستًاتيجية خلاؿ فتًة بتُ عامتُ إلذ اثنتي عشر عاما
.  من الاختلافات في الربحية بتُ كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية%80تحديد تسعة عوامل إستًاتيجية تفسر لضو 

كقد لخصت الدراسة أىم سمات الوحدات ذات العائد الدرتفع على الاستثمار، مقارنة بالوحدات ذات العائد 
 :الدنخفض فيمايلي

 ؛(كمية رأس الداؿ الثابت كالدتداكؿ لإنتاج دكلار من الدبيعات)الطفاض كثافة الاستثمار - 
 ارتفاع الحصة السوقية؛- 
 الارتفاع النسبي في جودة الدنتج؛- 
 ارتفاع درجة استغلاؿ الطاقة؛- 
 ارتفاع فعالية التشغيل؛- 

                                                   
1. Theophilus Francis Gyepi-Garbrah, Frederick Binfor, An Analysis of Internal Environment of a 
Commercial- oriented Research Organization: Using Mckinsey 7SFramework in a Ghanaian 
Context, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol. 3, No. 9, 
September 2013, p94-97. 
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 .الطفاض التكلفة الدباشرة للوحدة مقارنة بالدنافستُ- 
    إف ىذا الددخل يساعد الددير الاستًاتيجي من الناحية العملية في تحديد تلك العوامل الداخلية الرئيسية ذات 

كعلى الرغم من ذلك فقد كجهت العديد من . الخ...التأثتَ القول على الأداء مثل كثافة الاستثمار الطاقة
الانتقادات لددخل تحليل التأثتَ الربحي ألعها، أف أىم العوامل الدؤثرة في الأداء مثل كثافة الاستثمار كالحصة السوقية 
كالجودة النسبية للمنتج كاستغلاؿ الطاقة، تديل إلذ أف تكوف متغتَات خارج نطاؽ سيطرة الإدارة، خاصة في الأجل 

 1.القصتَ، كالتي لؽكن الاستناد عليها في تحديد نقاط القوة كالضعف مقارنة بالشركات الأخرل في نفس الصناعة
  تحليل سلسلة القيمة بالمنشاة- 3

 قبل من تقييمها عرض في تنافسية ميزة تحقيق على الدنظمة قدرة تحدد التي الخطوات القيمة سلسلة     توضح
 الأساسية الدهاـ الأنشطة أك الأنشطة من فئتتُ من لسلسلة نتيجة ىو العرض كىذا التحديد، كجو على العميل

 2.عمةاكالد
 سلسلة القيمة في المنشاة: (8-1)الشكل رقم

 

          

        الأنشطة

        الدساعدة                                                                                ىامش الربح

  

 

 

     

                                           الأنشطة الأساسية

 Source : Maratine maadani, karim said, management et pilotage de la performance, 
édition 1,collection 06, hachette supérieur, paris, juillet 2009.p23 

 

                                                   
 .232، 231تراؿ الدين لزمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص. 1

2. Jean-Charles Mathé, OP.cit ,p29. 

تحستُ الدنتج - التطوير- البحوث)التطور التكنولوجي 
(كالعمليات الربح (شراء الدواد الخاـ، الالات، الامدادات )الدشتًيات   

نظاـ 
 الإمداد

  ملداخلا

 العمليات

 

نظاـ الإمداد 
  ملخارجا

 التسويق ك
 الدبيعات  

 الخدمة

 

- التمويل- المحاسبة-  العامةالإدارة ) للمنشاةالأساسيةالبنية 
(التخطيط الاستًاتيجي  

(التنمية- التدريب- الاختيار) الدوارد البشرية إدارة  
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.     يلاحظ من الشكل أعلاه أف نشاطات الدنظمة قد تم تقسيمها إلذ نشاطات أساسية كنشاطات ساندة
 :تشمل النشاطات الأساسية الآتية

كيتضمن الدواد الأكلية التي تجرم عليها العمليات التصنيعية كلاستلاـ كخزف كتوزيع : نظام الإمداد الداخلي- 
 .الددخلات، أك الأجزاء الدكونة

 .كيتعلق بمعالجة الطلبيات.  كنقل كتوزيع الدنتجات إلذ الزبائن النهائيتُ:نظام الإمداد الخارجي- 
  1.كتشمل عمليات تصنيع الددخلات كتجميعها بهدؼ إنتاج الدنتج النهائي: العمليات- 
 . إدارة العلاقات مع الزبائن المحتملتُ، كتنظيم عمليات البيع كالتسعتَ:التسويق والمبيعات- 
 تتضمن خدمات ما بعد البيع التي تلتزـ بها كثتَ من منظمات بحكم طبيعة عملها، بالإضافة إلذ :الخدمة- 

 2.الصيانة كالتًكيب
 3:أما النشاطات السائدة فإنها تتضمن الأتي

 . كتشمل الشؤكف القانونية كالتخطيط المحاسبي كالتمويل لذياكل التنظيمية، ثقافة الدنظمة:البنية التحتية- 
 . كتتضمن نشاطات الإحلاؿ، التدريب، التنمية، التًكيج، كالركاتب:إدارة الموارد البشرية- 
 فمثلا الدعرفة الفنية ك مدخلات التكنولوجيا من الدعلومات تعد ذات ألعية كبتَة في النظاـ :التطور التكنولوجي- 

 .الخ...الإمداد الداخلي أك التسويق
 كتتضمن ىذه الأنشطة شراء الدوارد الأكلية أك الأجزاء نصف مصنعة أك الأجزاء تامة الصنع التي :المشتريات- 

 . تحتاجها العملية التصنيعية
 4:   كىناؾ ثلاث خطوات أساسية لإجراء تحليل سلسلة القيمة كىي

كأم منها لؽكن أف  (مقدرة جوىرية )تحديد أم من نقاط القوة الدعينة التي تدد نشاطات الدنظمة بالديزة التنافسية- 
 تشكل نقطة ضعف في أدائها؛

كفي سبيل البحث عن طرؽ تدكن الشركة من تحقيق الديزة التنافسية فاف الوظيفة ذاتها بالإمكاف تأديتها بأكثر - 
من طريقة كتحقق أكثر من نتيجة، مراجعة حلقات الوصل الدكونة لسلسلة قيمة كل خط منتج، كتعبر حلقات 

 ؛(الرقابة على الجودة )كتكلفة نشاط أخر (التسويق )الوصل عن العلاقات بتُ أداء  نشاط قيمة

                                                   
تخصص الإدارة ، رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، دور تحليل الموارد والكفاءات في تحديد استراتيجيات النمو المؤسسةلعجاؿ عادؿ، .  1

 .21، ص2011/2012كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كالتسيتَ، جامعة سطيف، الجزائر،الإستًاتيجية، 
 .103سعيد مبركؾ إبراىيم، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .13، ص1998، دار اليازكرم لنشر، عماف، 1، طالإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياستُ تلخيص ربحي عبد القادر جدلر، .  3
 .124مؤيد سعيد سالد، مرجع سبق ذكره، ص. 4
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مثلا إمكانية الاستفادة من . تحديد التداؤب بتُ سلاسل القيمة لوحدات الأعماؿ الإستًاتيجية في الدنظمة- 
اقتصاديات الحجم في إنتاج كحدة أعماؿ معينة لدنتج ذك استخداـ مشتًؾ مع كحدة أعماؿ إستًاتيجية أخرل يعد 

 .1أقل تكلفة لشا لو قامت كل كحدة أعماؿ إستًاتيجية بعملية الإنتاج بشكل منفرد
 الوظيفة على الشرعية لإضفاء السوؽ إلذ جلبت قيمة ألعية يؤكد على النموذج أف ىذا كلؽكن القوؿ     

 الكفاءات تحديد ىو منها الذدؼ. التكلفة كمنها الأنشطة من سلسلة على التقرير كيركز. للشركة الاقتصادية
 2.الدتميزة

 مدخل التحليل الوظيفي - 4
 .    يتناكؿ ىذا الددخل تحليل القدرات كالسمات الدميزة للمنظمة كالتي قد تكوف مصدرا لزتملا للقوة أك الضعف

 .إذ يعتبر من ابسط الدداخل الدستخدمة في الواقع العملي لتحليل البيئة الداخلية
    ككفقا لذذا الددخل فإف تحديد العوامل الإستًاتيجية الداخلية يتطلب تركيزا خارجيا على الظركؼ الصناعة 

كاتجاىات كمقارنات الدنافستُ، أم تحديد ماىي العوامل التي ساعدت في تحقيق الأداء الدتميز  أك الضعيف في 
فالمحلل الاستًاتيجي يقوـ بفحص الأداء الداضي لتحديد العوامل . لرالات التسويق، الإنتاج، الإدارة، الدالية

من ناحية أخرل فإف تحليل الأداء الداضي للمبيعات كالتكلفة كالربحية . الرئيسية الدؤثرة في الأداء الإلغابي أك السلبي
 .يساعد في استكشاؼ العوامل الإستًاتيجية الداخلية

    كمن الناحية العملية، فإف اعتماد الدنظمة على أحد أك بعض العوامل الداخلية لتنمية أك مراجعة الإستًاتيجية، 
حيث يعتٍ ذلك أف الدديرين سوؼ . فإف الدديرين قد يفضلوف تحديد أىم العوامل الدؤثرة في لصاح الإستًاتيجية

يركزكف جهودىم التحليلية على ما يسمى بالعوامل الإستًاتيجية، كىي تلك القدرات الداخلية التي تعتبر حاكمة 
إذ تختلف الألعية النسبية من صناعة إلذ لأخرل كمن قطاع سوقي لأخر، كذلك . لتحقيق النجاح الاستًاتيجي
 . باختلاؼ دكرة حياة الدنتج

    فهذا الددخل يركز على الأنشطة أك الوظائف التي لغب أف ترتكز عليها القرارات الإستًاتيجية، فهو يلفت نظر 
  3.الدديرين إليها بطريقة موضوعية

 
 
 
 
 

                                                   
 .155صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص. 1

2.Jean-Charles Mathé ,OP.cit. p30.  
 .215ثابت عبد الرتزن إدريس، تراؿ الدين لزمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص3.
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 عناصر البيئة الداخلية: المطلب الثالث
    إف اختلاؼ البيئة الداخلية لدنظمات الأعماؿ يتجسد باختلاؼ في قدرات ىذه الدنظمات كنواحي قوتها 

إذف فالبيئة الداخلية للمنظمة تدثل الدستول البيئي التنظيمي الداخلي الدرتبط بشكل لزدد . الجوىرية أك ضعفها
كدقيق بالتطبيقات الإدارية ك التنظيمية لدنظمة الأعماؿ كالتي من الدمكن أف تصبح لزددا أساسيا لاستغلاؿ الفرص 

 .أك التعامل مع التهديدات في البيئة الخارجية للمنظمة
حيث أف .     كلصد أف البيئة الداخلية للمنظمة يعبر عنها بكل من المحتول التنظيمي كالمحتول الدالر ك العملياتي

 .1المحتول التنظيمي يضم ثلاثة مكونات رئيسة، كىي الذيكل التنظيمي، كالثقافة التنظيمية، كموارد الدنظمة
 الهيكل التنظيمي. 1

    تعتبر العلاقة بتُ التنظيم كالإدارة علاقة ترابط كثيقة، إذ يعد التنظيم عملا جوىريا كضركريا من أعماؿ الإدارة 
فمن خلالو يتضح مسار العمل كتحديد السلطة كالدسؤكلية في الدنظمة بمختلف مستوياتها الإدارية، بمعتٌ أف التنظيم 

  2.كظيفة من كظائف الإدارة لتحقيق أىداؼ الدنظمة بجانب الوظائف الأخرل كالتخطيط كالتوجيو، كالرقابة
   كيعرؼ الذيكل التنظيمي بأنو الطريقة التي تقوـ منظمة الأعماؿ من خلالذا بتنسيق جهود الأفراد ك الأقساـ 

كتوزيع سلطة اتخاذ القرار في الدنظمة كتوزيع الأفراد على الدهاـ الوظيفية، كذلك من أجل إلصاز كتحقيق الدهاـ الخاصة 
 3.بالدنظمة

 :  كعادة ما يأخذ صيغة خريطة منتظمة كعادة يأخذ الذيكل التنظيمي أنواع عديدة من ألعها
اللارسمية، كتدركز السلطة في قمة الذرـ الإدارم   كيتميز بالبساطة كعدـ التعقيد ك:الهيكل التنظيمي البسيط- 1

يكوف ىذا النمط صفة الدنظمات في الدراحل الأكلذ للتأسيس، كفي  كذلك لمحدكدية الدستويات الإدارية، كغالبا ما
الدراحل التي يواجو فيها التنظيم ظركفا معركفة كبيئة مستقرة حيث لؽكن ضبط الأمور من قبل الإدارة الدركزية، كفي 
مثل ىذا النمط التنظيمي تتحدد الدسؤكليات بسهولة كتكوف الأىداؼ كاضحة، كلكن مشاكل ىذا النمط انو لا 

 .4لغدم مع التنظيمات الكبتَة التي ىي سمة العصر
 
 
 
 

                                                   
 .56كائل لزمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 124زكريا مطلك الدكرم، مرجع سبق ذكره، ص. 2
دراسة ميدانية على منظمات الصناعية العامة في الساحل -الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمالسوما علي سليطتُ، . 3

 .36، ص2006/2007، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة تشرين، سوريا، السوري
 .15، ص2010دار الراية للنشر كالتوزيع، الأردف، الهندرة، - الهيكل التنظيمي للمنظمة زاىد عبد الرحيم عاطف، .4
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 نموذج التنظيمي البسيط:(9-1)الشكل رقم
 
 
 
 

 الأردف ، دار الديسرة،1 طإدارة جديدة في عالم متغير، )الإدارة الإستراتيجية عبد العزيز صالح بن جبتور، :المصدر
 193.،ص2004

، حيث قاـ 1903 ككاف أكؿ من نادل بهذا التنظيم كجربو فريدريك تايلور عاـ :الهيكل التنظيمي الوظيفي- 2
آنذاؾ باستبدالو بالتنظيم التنفيذم، كقد ساىم في الحصوؿ على معلومات من مصادر متخصصة كما انو يشيع 

كيشتًط أف يكوف لكل مشركع عدد من الددرين الفنيتُ ذكم الاختصاص كلذم عمل . ركح التعاكف بتُ العاملتُ
فتٍ لؼتصوف فيو، كمن أىم مزايا ىذا التنظيم انو يفتح المجاؿ لاستخداـ الخبراء كالدختصتُ لشا يساعد على إتقاف 

كيتميز أيضا ىذا النوع من التنظيم بأنو يركز على تقسيم العمل كالتخصص فيو، فكل كحدة إدارية تختص . العمل
كلكنو ـ يلق ىذا النوع من التنظيم قبولا في معظم . بجزء من العمل يقوـ بو فرد متخصص في لراؿ ىذا الجزء

 .1منظمات الأعماؿ لأنو لػدث الازدكاجية في السلطة، كإصدار الأكامر
 الهيكل التنظيمي الوظيفي:(10-1)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

، دار الدستَة،  الأردف، 1ط، (حالات تطبيقية-عمليات-مفاهيم )، الإدارة الإستراتيجيةماجد عبد الدهدم مساعدة: المصدر
 .188،ص2013

 
 
 

                                                   
 .187ماجد عبد الدهدم مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص. 1

 الددير العاـ

 العاملتُ

 الددير العاـ

مدير  
 الانتاج

رئيس قسم إنتاج  رئيس قسم إنتاج أ
 ب

مدير 
 التسويق

مدير الدوارد  مدير الدالية
 البشرية
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 كىذا التقسيم يساعد الإدارة العليا على استثمار الكثتَ من :(تنظيم أقسام المنتجات )الهيكل القطاعي- 3
طاقاتها كالاستفادة من الخبرات كذكم التخصص في حل الدشاكل الدتعلقة بتقديم أفضل الدنتجات أك الخدمات، ك 

  1.غالبا ما تطبق الدنظمات ذات خطوط الإنتاج الدتعددة ىيكلا تنظيميا على أساس الأقساـ الإنتاجية
    كيضم ىذا التنظيم فرعتُ أساستُ، حيث كل فرع لديو مدير، كىو يتكوف من ثلاث إدارات الإنتاج كالتسويق 

كلكل إدارة من ىذه الإدارات لديها مدراء لستصتُ لغب أف يكوف بينهم تنسيق في الجهود لتحقيق . كالدالية
 2.كما ىو موضح بالشكل التالر.أىداؼ الدرجوة

 نموذج الهيكل القطاعي (:11-1)الشكل رقم 
 
 

     
 
  
 
 
 

 ww.rsscs.info:  ملتقى البحث العلمي، الدوقع الالكتًكنيمحاضرات في الإدارة الإستراتيجية، ىاني عرب، :المصدر
 .32 ق،ص1428،

 كىذا التنظيم قد يكوف خليطا من ىياكل الأقساـ كالذيكل الوظيفي أك قد يأخذ :الهيكل التنظيمي المركب- 4
كيتناسب ىذا النوع من الذياكل مع الدنظمات كبتَة . أشكالا أخرل حسب الزبائن أك السلعة أك الدنطقة الجغرافية
 . الحجم، كذات خطوط إنتاجية متنوعة كفي صناعات متعددة

    فعند القياـ بتصميم الذيكل التنظيمي لابد من اخذ الاعتبارات الأساسية كالدهمة كالتي تحدد لصاح الدنظمة من 
عدمها، كعند بناء الذيكل التنظيمي لأية منظمة لؽثل الحجر الأساس الذم تعتمد عليو الدراحل الديكانيكية 

 3:كمن أىم الاعتبارات الأساسية ىي. الأخرل
 كيتم كفقا لحجم العمل الدتوقع، كتحمل تلك الأعماؿ كالدسؤكليات، كيلزـ :تحديد المسؤوليات وتحليلها- 

 .الدنظمة في تحديد الأفراد الدلائمتُ للقياـ بالعمل
 . كحل التداخل كالازدكاجية التي قد تحصل بتُ الوظائف:تحديد الوظائف وتوصيفها- 

                                                   
 .32ىاني عرب، مرجع سبق ذكره، ص.1
. 195عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص.2

 .127زكريا مطلك الدكرم، مرجع سبق ذكره، ص. 3

 الددير العاـ

 (2)الفرع (1)الفرع

 الإنتاج الدالية التسويق الدالية الإنتاج التسويق
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 أم ينبغي تصميم الذيكل التنظيمي بما يتلاءـ كتحقيق أىداؼ الدنظمة الرئيسية :الهدف الرئيسي للمنظمة- 
 .كخططو الإستًاتيجية

 حيث يعد عاملا ضركريا لتحقيق التعاكف كالتكامل بتُ :تحديد الصلاحيات والسلطات لمختلف الأقسام- 
 .الأقساـ كالأفراد في الدنظمة

 الثقافة التنظيمية. 2
من القيم كالتقاليد كالقواعد التي يشتًؾ فيها أعضاء التنظيم، حيث أف لكل منظمة لرموعة ىي عبارة عن     

أعماؿ ثقافة خاصة تعبر عن شخصيتها، لذلك فاف ىؤلاء الأفراد لغلبوف معهم قيمهم كتقاليدىم كعاداتهم التي 
من الصعب تحديد مفهوـ ، كىؤلاء الأفرادبها تساىم في التأثتَ بالثقافة التنظيمية كما تؤثر في الطرؽ التي يعمل 

لثقافة التنظيمية لا توجد من فراغ كإلظا تظهر أكلا في إفراد التنظيم ، كلاف فا. كاضح كدقيق، كلزدد للثقافة التنظيمية
  1.فلهم تأثتَ كبتَ عليها الدنظمة الأفراد ىم بالدرجة الأكؿ جزء من النسيج الاجتماعي كالثقافي الذم تتواجد فيو

 إف الثقافة التنظيمية ىي في الواقع مصطلح كصفي قيمي  (Schien ,1985)    كعلى ىذا الأساس كضح
، أك الإحساس، كثقافة الدنظمة تحدد السلوؾ كالركابط الدناسبة، كتحفز (شخصيتها،مناخها)فالثقافة الدنظمة ىي .

الدعتقدات، كالقيم، : الأفراد، من ىنا استمد مفهوـ الثقافة التنظيمية أسسو كمقوماتو، إف الثقافة التنظيمية تدثل
 من  ك2.ككجهات النظر، كالتوقعات، كالرموز، كالدمارسات السائدة كالدقبولة كافة في منظمة ما خلاؿ زمن معتُ

 3: لآتيكا تهاألعي تلخيص لؽكن لستلفة تنظيمية ثقافات للمؤسسات أف الدعلوـ
  في الدؤسسة؛كجودىا  نتيجةالخاصة الذوية كلدل العاملتُ  بالذاتية الشعور م الثقافة التنظيميةتنم- 
 ؛العاملتُ بتُ الولاء ك الالتزاـ ركح خلق في مهما دكرا تلعب، إذ الشخصية الدصالحتسهم في المحافظة على - 
 ؛الدؤسسة داخل الاستقرار تحقيق في ساىم، كتمتكامل ك متجانس اجتماعي كنظاـعتبر ت- 
 ؛الدؤسسة لنشاط مرجعية تكوين على تعمل، ك مرشد ك كدليل العاملتُ سلوؾ تحدد- 
 بتُ كالتنسيق العمل فرؽ تطوير ك، الأعضاء بتُ التبادؿ زيادة على تعمل بالقرارات الدشاركة خلاؿ من- 

 . الأفراد ك الجماعات ك الدختلفة الإدارات
الموارد .3

    ىذه الدوارد لابد من توافرىا لكي تساىم في تنشيط، كتفعيل، طاقات الدنظمة، كإمكانيات لصاحها، كاستمرار 
الدوارد الدالية، : بقائها في السوؽ كالصاز أنشطتها الدختلفة، ك يتطلب أف تحصل ىذه الدنظمة على مواردىا، كتشمل

فهي ركح الدنظمة كسر ديناميكيتها كحيويتها فهي الغذاء الفعاؿ . كالطبيعية، البشرية، القدرات التكنولوجية
 .  ، كتثبيت رسالتها، كأىدافها، ككضعها موضع التنفيذ(الإستًاتيجية)للإستمراريتها كصياغة

                                                   
 .13سعد غالب ياستُ، مرجو سبق ذكره، ص.  1
 .193ماجد عبد الدهدم مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .22علاكم نصتَة، مرجع سبق ذكره، ص.  3
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بالإضافة إلذ الدوارد، كالدوارد الأخرل غتَ الدادية، كلكن السؤاؿ ىنا، " الدوارد الدادية"  فالدوارد التنظيمية، تضم 
كيف نثمن، كنقيم كنزف الدوارد التنظيمية في إطار الدوارد الدتاحة حاليا كمستقبلا، كفي إطار إستًاتيجية الدنظمة، إف 

 1.الصاز ىذه العملية، ليس بالأمر السهل تداما، فهو يتطلب بذؿ لرهود كبتَ من طرؼ الدنظمة
 2:    كتشتمل ىذه الدوارد عدة أنواع تتمثل فيمايلي

 مثل السيولة كمصادر التمويل الفيزيائية مثل الدعدات كالمحلات كالدخازف :(الموارد المالية)الموارد الملموسة - 
 .كالأدكات كلسزكف الخامات كالدتوقع كمركنة استخداـ الدعدات في منتجات لستلفة

 .  فتشمل السمعة كالاسم التجارم كقيمة الشركة في السوؽ التجارم كغتَىا:الموارد غير الملموسة-  
فتشمل على براءات الاختًاع كأسرار الصناعة كحقوؽ الدلكية الفكرية كعلاقات : الموارد التقنية أو الفكرية- 

 .الشركة مع الدوردين
 كتحتوم على كفاءة العاملتُ كخبراتهم كمستواىم العلمي كمدل كلائهم كمستول التدريب :الموارد البشرية- 

 .كالدهارات التي يتقنونها كمعدلات الغياب كترؾ الخدمة كغتَىا
    كبقدر ما تعلق الأمر لدوارد غتَ الدلموسة فقد جرت العادة بتُ الدنظمات الأمريكية على عدـ تضمينها في 

الديزانية العمومية على العكس من الدنظمات الأكركبية التي غالبا ما تتضمن ميزانيتها العمومية فقرات معينة كالشهرة 
براءات الاختًاع، العلامة )الدكتسبة من عملية الاكتساب، نفقات البحث ك التطوير الرأسمالية، كالدلكية الفكرية 

أما بالنسبة للموارد الدلموسة فاف الديزانية العمومية للمنظمة ىي الدؤشر الرئيسي الذم . (التجارية، اسم السلعة
لؽكن الاعتماد عليو في التحديد الواضح كالدقيق لددل استغلاؿ ىذه الدوارد كإمكانية الاستفادة منها في اغتناـ 

 . الفرص الدتاحة أماـ الدنظمة
لذا لغب عليها أف تتكامل .     كلؽكن القوؿ أف موارد الدنظمة ليست منتجة ،بصورتها الدنفردة كمهما كاف نوعها

  3.مع بعضها البعض، الأمر الذم من شأنو أف يكسب الدنظمة ما يعرؼ بالقابلية التنظيمية
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
 .206عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .190خضر مصباح إسماعيل الطيطي، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .140، 139صالح عبد الرضا رشيد، دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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 خلاصة 
 كفهم لزيطها الذم       لؽكن القوؿ أف التحليل الاستًاتيجي لو ألعية كبتَة لدل الدؤسسة فهو لؽكنها من معرفة

ىو الأساس الذم تقيم عليو مشاريعها، كذلك من خلاؿ كضعها لدواصفات تكوف لذا اثر كبتَ على مدل فاعلية 
فالقياـ بتحليل الدوارد الداخلية  .أنشطتها كترابطها مع ىياكلها أم لغب أف يكوف ىناؾ علاقة تكاملية بينهم

كالإمكانيات الخارجية للمنظمة يعتبر كأساس يساعد الدنظمة على فهم ما حولذا، كلؽدىا بقدرة تساعدىا على 
 .بلوغ أىدافها الدرجوة أك الدوضوعة خلاؿ فتًات زمنية معقولة

    فالتحليل الاستًاتيجي يساىم في إعطاء دفعة للمنظمة في سبيل تحقيق ذاتها من خلاؿ اكتشافها لحالذا، 
كىذا لغعلها تستشعر قوتها لدفاع عن حالذا في حالة تعرضها . كلشيزات مقارنة بغتَىا من الدنظمات في نفس القطاع

، كمهاترة في حالة تدكنها من ذلك من خلاؿ ثبات موقفها، ك تأكدىا من قدراتها التي ىي مصدر قوتها . للهجوـ
 أىداؼ لتحقيق الاستجابة إلذ ذلك أدل كلما تهامؤثرا كمعرفة البيئة تحليل بحسن الإلداـ زاد كلماكبالتالر لصد أف 

 .ة كبتَةبفعالر الدنظمة
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 تمهيــــــد
خلال الآونة الأختَة ظهرت العديد من الدعطيات على الساحة العالدية التي أثرت على الدصطلحات ذات     

الصلة بالدؤسسة ومن بينها مصطلح الأداء وذلك لاختلاف الدفاىيم وتقارب بعض وجهات النظر في التسيتَ 
فقد لصد أن العديد من الدديرين . حيث لصد الكثتَ من الكتاب ركزوا على ألعية أداء بالنسبة للمنظمات الأعمال

قد اعتمدوا عدة طرق ومناىج لمحاولة برسينو وذلك لأنو يعكس مدى لصاح والتقدم الذي حققتو الدؤسسة مقارنة 
 . بدنافسيها

إذن الأداء يعتبر كالدرأة عاكسة لدى الدنظمة فهو يساعدىا على معرفة الكثتَ من الأمور حول نشاطاتها و     
موظفيها ومدى توافق مدخلاتها مع لسرجاتها، وبالتالر ىناك أنواع عديدة للأداء منها الأداء الدالر، الاجتماعي، 
الاقتصادي، التنظيمي، فالأداء التنظيمي يكتسي ألعية بالغة داخل الدؤسسة إذ يعتبر كأداة تسيطر بصفة كاملة 
على إدارة الدنظمة فهو يقوم بوضع النظم والأطر التي تستَ على خطها الدنظمة من خلال توزيع الدسؤوليات و 

ومن خلال ىذا الفصل . برديد الدوظفتُ الدناسبتُ لذاو غتَىا من الأمور الإدارية والتنظيمية التي تشغل بال الدنظمة
سنتطرق إلذ أىم الدفاىيم و العيات للأداء، ولستلف أساسيات للإدارة الأداء، مع التًكيز أيضا على أبعاد 

 :ولزددات الأداء التنظيمي الذي يعتبر لزور دراستنا التي قسمناىا إلذ ثلاث مباحث
 الدقاربة النظرية للأداء: الدبحث الأول
 مرتكزات إدارة الأداء : الدبحث الثاني

 سمات ولزددات الأداء التنظيمي: الدبحث الثالث
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 للأداءالمقاربة النظرية : الأولالمبحث 
 يعتبر الأداء من الدفاىيم ذات ألعية كبتَة التي تطفو عليها الصيغة التسيتَية التي يتعامل بها العديد من الدستَين    

نتيجة ما برمل بتُ طياتها من إلػاءات بالصازات التي حققتها الدنظمة نتيجة قدراتها على برديد ووصف مدى 
 .تطابق الأىداف مع الدوارد للمنظمة

 ميادينو واىم الأداءمفهوم : الأولالمطلب 
    فالأداء يعتبر نشاط بزتلف عليو الآراء وذلك لددى تركيز عليو من عدة جهات وأيضا لألعيتو القصوى في حياة 

 .الدنظمة وذلك من خلال برديد لستلف ميادينو
 الأداءتطور مفهوم : الأولالفرع 

عندما ازداد لظو الدنظمات واتسع نطاق عملها الأكادلؽية، لزور عدد من الدراسات الأداء  موضوع     أصبح
 باعتباره عملية من إليوكما تطورت النظرة . جزاءا من اىتمام الدفكرين و الدمارستُ" الأداءتقييم " احتل موضوع

 شؤون الدوظفتُ مثل التخطيط للموارد البشرية، والاختيار والتعيتُ، أو الدوارد البشرية إدارة في الأساسيةالعمليات 
  . وغتَىا من العملياتوالأجوروبرديد الرواتب 

 الاىتمام دادزا.  العاملتُ احد الدداخل لتحديد الحاجات التدريبية الفردية والتنظيميةأداء تقييم اعتبرما دوعن    
 بالعناية بتحليل وبرديد بالأداءارتبط الاىتمام ، حيث بالتدريب في الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين

 عند معالجة موضوع الأخرى العاملتُ ومدى برقق العمليات الفرعية أداء تقييم إلذان يشار ك و.الحاجات التدريبية
 كما جاءت في الإداريةبشكل مباشر في مدرسة العمليات " الأداء"  يظهر مفهوم  حيث لد. الرقابةأوالتوظيف 
 في ىذه الددرسة تتكون من العمليات الفرعية الدتعاقبة التالية وىي التخطيط الإداريةفالعملية . أئمتهاكتابات 

 1.والرقابة (القيادة)والتنظيم والتوظيف والتوجيو 
التي العديد من مدارس وابذاىات وحركات عديدة  لزورا رئيسيا من لزاور اىتمامكان ء وبرسينو ا الأدإن    

مدرسة العلاقات : الددارس نذكر منها على سبيل الدثالبتُ ىذه ومن  الإداري،على صعيد الفكر ظهرت 
 بالدشاركة، وحركة التطوير التنظيمي، وتنمية الدوارد الإدارة والنتائج، ومدرسة بالأىداف الإدارة، وحركة الإنسانية

 في الاعتبار أخذىاىناك العديد من العوامل التي لغب و. ة وغتَىا من الددارسرة الجودة الشاملادإالبشرية، ومدرسة 
، حيث إن ىذا السلوك ىو دالة لدزيج من الدتغتَات بالفرد من ناحية وخصائص الإنسانيعند التعامل مع السلوك 

 .  أخرىالدنظمة التي تعمل بها من ناحية 
 برز الحديث عن ارتباط الإداري من القرن العشرين وعندما غزت الددرسة السلوكية الفكر الأربعينياتمنذ     و

 في الأداء ارتفاع مستوى إلذىل يؤدي رضا العاملتُ :  ودار نقاش موسع حول السؤال التالربأدائهمرضا العاملتُ 

                                                           

 الدنظمة العربية للتنمية  الأسس النظرية ودلالاتها في البيئة العربية المعاصرة،- تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات،عبد الباري إبراىيم درة 1. 
 .17 و16ص ،2003الإدارية، مصر، 
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ولا يزال .  الجيد وسيلة من وسائل زيادة رضا العاملتُالأداء العكس ىو الصحيح؟ بدعتٌ أن يكون أمالدنظمة 
.  الجدل دائرا حول ىذا الدوضوع

د عدد العاملتُ وتعقدت يا عدد الدنظمات وتعقدت أعمالذا ووظائفها منذ منتصف القرن العشرين، وازدتكثر    و
 الإصلاح لستلفة مثل أسماء عليها أطلقحاجاتهم وطموحهم، وظهرت لزاولات وحركات للتطوير والتجديد 

  1.الإدارية التنمية أو الإداري التطوير أو الإداري
بدعتٌ تأدية عمل أو الصاز نشاط أو تنفيذ " performance"     حيث يعود مصطلح الأداء إلذ الأدب لاتيتٍ

   2.لو معتٌ واضح ولزدد القيام بفعل يساعد على الوصول إلذ الأىداف الدسطرة to performe مهمة أو بدعتٌ

كانت ىناك تغيتَات في طرق فهم الأداء منذ فقد بغض النظر عن ىذا،  أداء ىو مفهوم غامض إلذ حد مافإذن 
لفهم أداء أكثر دقة ف.  بشكل جيد، على الرغم من جزئية أو بذاوزىاابداية الرقابة الإدارية، وبعضها بقى راسي

                                                           3. من التوضيحات ضروريةفهناك عدداوأقل للوحدات، 
تطوير التفاىم وبرقيق رسالتها لوظيفة الجودة وتسهيل الطريق القادة ب ةعملية الدرتبطال  على انو":يعرف الأداء

بحيث لؽكن أن تتطور النظم والقيم اللازمة للمطالبة بالنجاح بشكل جيد ولغب أن يتم كل شيء . ورؤيتها
 4."دائم

  5".الذدف الدركزي لعملية التحول والذي يوضح مدى برقيق الأىداف، ومستوى تنفيذ الخططب:" ويعرف بانو
يشتَ إلذ درجة برقيق وإبسام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد الذي يعكس الكيفية التي لػقق أو يشبع بها :" كما عرف

 6 "الفرد متطلباتو الوظيفية
 7". منظمةأو بصاعة أوبان لسرجات والنتائج والالصازات التي يتم برقيقها بواسطة فرد :" ويعرفو الباحثتُ

 
 

                                                           
 .64، 63، ص2012 مصر، نشر،الالمجموعة العربية للتدريب و ،1ط الأداء الإداري المتميز،  مدحت أبو النصر،. 1
 ، الدلتقى الدولر الرابع حول الدنافسة والاستًاتيجياتدور الاستراتيجيات العامة للتنافس في تحقيق الأداء في المؤسسة عبو عمر، عبو ىودة، . 2

جامعة شلف، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، 
 .2، ص2010 نوفمبر 10 و09يومي

3. Françoise Giraud ,olivier saulpic, contrôle de gestion et pilotage de la performance,2 édition, 
Gualino éditeur, paris, France ,2004,p65. 
4. David Autissier, Yvon Mougin, Jacques Ségot, mesurer la performance de la fonction qualité, 
Groupe Eyrolles, paris, France,  2010,p80. 

 .40ص، 2009، دار وائل لنشر، الأردن، 1، ط، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازنطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس.5
 .13، ص2012، دار أسامة لنشر والتوزيع، الأردن، 1، طاتجاىات التدريب وتقييم أداء الأفراد عمار بن عيشي، . 6
 .31، ص2015، الدار الجزائرية و الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، 1، طالإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاملين سلوى عمر عبد الربضن، . 7
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، والتقييم من قبل بصيع إستًاتيجيتهاتعريف جزء من  كىو الدقارنة بتُ النتائج العددية،:"وحسب رأي أخر
 1."أصحاب الدصلحة الأطراف

 كيفية توظيف الشركة لدواردىا الدتاحة على وفق معايتَ لزددة وبطريقة متوازنة من اجل برقيق بأنو: "كما يعبر عنو
 2".الأعمال بغية الاستمرار في لرال الأمد القصتَة و الطويلة أىدافها

  3." بأنو التنمية التي تلبي احتياجات الحاضر دون الدساس بقدرة الأجيال القادمة على الوفاء بها:"وينظر إليو
 تدنية ضمان مع ناتج لسرجات أقصى على الحصول بواسطة أىدافها برقيق على الدؤسسة  قدرة:"كما يقصد بو 

 .4"الددخلات
ولؽكن فهم ىذا . برقيق الأىداف التنظيمية بغض النظر عن طبيعة وتنوع ىذه الأىداف بأنو :"ينظر إليوكما 

  5".الإلصاز بالدعتٌ الدقيق للكلمة النتيجة، أو بالدعتٌ الواسع للعملية
  6."الدتوقعة منها النتائج  مع برديد أىملإلصاز مهمتهاة مؤسس  ويتجلى في أنشطة:"وكما يعرف بانو 

 تأثتَ طرق لستلفة حسب الحاجة للتكيف مع الرغبات والدواقف وبصيع ىو عبارة عن:"كما ينظران إليو بأنو 
 7."الأنشطة

 تلك لتحقيق الدستخدمة الدوارد بزفيض مع الدرجوة الأىداف برقيق على الدؤسسة قدرةىو  :"ويشار إليو بأنو
 8".الأىداف

 

                                                           
1. Jean-Paul Bailly, Comment Accroitre Les Performances par  un Meilleur Management, 
Pangloss n°35, fenp,farance, Mai 2005, p28. 

، دار صفاء للنشر والتوزيع، 1، طالحوكمة المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي للمصارف علاء فرحات طالب، إلؽان شيخان الدشهداني، . 2
 .65، ص2011الأردن، 

3 . Maratine maadani, karim said,Op.cit, p31. 
كلية العلوم الاقتصادية ، 6لرلة الباحث، العدد، الإسلامية البلدان في البشرية الموارد تنمية على والتحفيز التدريب أثر تحليلالداوي الشيخ، . 4

 .11ص، 2008 ،جامعة ورقلة، الجزائر، والعلوم التجارية والتسيتَ
5. Malika Ahmed Zaid – CHertour, Performance financière et performance sociale dans les 
entreprises publiques algériennes, CIRIEC  colloque  Universidad de Valencia & Ciriec-Espana, 
Espagne, 21-22 October 2011, p2.  
6. Charles Lusthaus, Marie-Hélène Adrien, Améliorer la performance organisationnelle : manuel 
d'auto-évaluation, Éditions du CRDI( Centre de recherches pour le développement international), 
Canada,1998, p54. 
7. Emmanuel Maire, Matthieu Dubost, les clés de la performance, les éditions DEMOS, paris, France, 
2004, p10. 

 العاملي التميزي التحليل طريقة باستخدام الجزائرية والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات المالي الأداء  تحليلي، عبد الوىاب ددان، ورشيد حفص. 8
(AFD)كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ 2، العدد7، لرلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد 2011-2006 الفترة  خلال ،

 .23، ص2014جامعة غرداية، الجزائر، 



  الاقتصاديةة التنظيمي داخل المؤسسالأداء ميكانزمات                                                     الفصل الثاني 

49 
 

1".الدتميز لصاحومقارنة بينهما لتحقيق النتيجة لذلك، ل ولػتوي على كل من عم :"كما يرى بأنو
  

 2".ومراميها غايتها لتحقيق الدؤسسات تسلكو الذي الدنظم الدنهج ىو :"وكما عرف أيضا
    من خلال التعاريف السابقة نستخلص أن الأداء ماىو إلا عبارة عن جهد يعبر عن قدرة الدنظمة التي 

 .تستخدمها لتحقيق أىدافها باستخدام اقل كمية من مواردىا الدتاحة، مع مراعاتها لظروف البيئية المحيطة بها
 أىم المصطلحات المتعلقة بالأداء

 :فهناك العديد من مصطلحات ذات الصلة بالأداء ومن بينها
 : إذن ىي من الدفردات التي لديها علاقة مع الأداء وتشمل العديد من التعريف من ألعها:الفعالية- 1

  إلذالإجراءات التي تصل بالضبطأي  ىي برقيق سعت نتيجة لعمل بحث نتيجة إجراءات فعالة": وتعرف بأنها
 3".أىدافها

 الأىداف برقيق على القدرة تفسر التي الدخططة الأىداف و المحققة النتائج بتُ النسبية العلاقة ":و تعرف أيضا
 4".الدطلوب الأداء إلذ بالنسبة المحقق الأداء بدقارنة الصحيح بالشكل

 جيد وبأسلوب صورة أكمل وعلى الدناسب الوقت في الدنظمة أىداف برقيق إلذ الوصولب ":كما تعرف كذلك
 إلذ فعليا برقيقها تم التي الأىداف نسبة خلال من تقاس الفعالية فإن الدفهوم، لذذا ووفقا المحيطة، البيئة مع

  5."مسبقا الدخططة الأىداف
 :فهي الأخرى تعتبر من مصطلحات ذات العلاقة بالأداء ومن بتُ تعريفاتها: الكفاءة- 2

استثنائية، ولكن أيضا لتوفر لذم في    لغب أن تكون مؤسسة قادرة ليس فقط على تقدنً الخدمات:"تعرف الكفاءة
 6".بناءا عليهامنظمة  لضو متزايد، فإننا لظيل إلذ الحكم على أداء على التكاليف الدناسبة إطار ىيكل

                                                           
1. Kichou Djedjiga, L’impacte des pratiques de gestion des ressources humaines sur la 
performance de l’ entreprise cas des entreprise algériennes, mémoire de magister en sciences 
économiques, université de Tizi-ousou, Algérien,2014/2015,p180. 

 الدولر الدلتقى المتوسطة، و الصغيرة للمؤسسات بالنسبة المتميز للأداء كمدخل الحديثة التقنيات ،ناصور عبد القادر  دبضاني لزمد دريوش و. 2
  جامعة شلف، الجزائر، يومي كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ،العربية، الدول في الدتوسطة و الصغتَة الدؤسسات تأىيل متطلبات حول
 .733ص، 2007 أفريل 18 و 17

3. Vincent Plauchu , mesure et amélioration des performances industrielles,  Tome 2, édition 
upmf, paris, France ,2006 ,p6. 

 المواد تسويق و توزيع مؤسسة حالة دراسة - الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في العاملين أداء تقييم نظام فعالية تقييم  بعجي سعاد،. 4
 والتسيتَ، التجارية العلومو الاقتصادية العلوم كليةبزصص إدارة الأعمال، بذارية،  علومرسالة ماجستتَ في  ،CLP مسيلة نفطال البترولية المتعددة

 .10ص، 2007/ 2006، الدسيلة جامعة
 جامعة في ميدانية دراسة-المحلية الحكومية الأجهزة في للعاملين الوظيفي الأداء على المعلومات تكنولوجيا استخدام أثر العربي عطية، . 5

 .323ص، 2012، جامعة ورقلة، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، 10لرلة الباحث، العدد،  ورقلة
6.Charles Lusthaus, Marie-Hélène Adrien, Op.cit, p57. 
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 بالعلاقة وتقاس الدسطرة، بالأىداف الدساس دون الدوارد استخدام مستويات تدنية على القدرة ":كما تعرف بأنها
                                                                     1".فيو الدستخدمة والدوارد الإنتاج بتُ أو وعواملو الإنتاج بتُ

 2."ىي العلاقة بتُ الجهد والدوارد الدستخدم والدنفعة التي لػصل عليها أعوان الدنظمة": وتعرف أيضا

    ومن خلال التعاريف لكلا الدفهومتُ الفعالية والكفاءة نستنتج أنهما يعتبران كوجهات للأداء ولعا مكملان لو 
 .وتربطهم علاقة وطيدة معو

 الأداء  أىمية:الفرع الثاني
  توضحالإستًاتيجية، حيث لؽكن أن الإدارةالدنظمات توازي     إن الألعية الكبتَة التي تولذ للأداء من طرف 

: وإداريا رئيسية نظريا وبذريبيا أبعاد من خلال ثلاثة ألعيتو
 الإستًاتيجية الإدارة تظهر من خلال استخدام اغلب الدراسات وبحوث الأداء ألعيةمن الناحية التجريبية فان     ف

على التي برتوي  الإدارية بصيع الدنطلقات يشمل الأداءمن الناحية النظرية ، والدختلفة والعمليات النابذة عنها
 الإستًاتيجية الإدارةمركز ، فهو لؽثل  بشكل مباشرأو سواء بشكل ضمتٍ بالأداء ودلالات بزتص الإداريةمضامتُ 

 الإدارية الألعية أما، الإدارة الدتبعة من قبل للإستًاتيجية لؽثل اختبارا زمنيا الأداء أن إلذويرجع السبب في ذلك 
خلال أيضا من  الأداء،التحولات التي بذري في ىذه الدنظمات اعتمادا على نتائج من خلال  تظهر واضحة فإنها

 3. ونتائجوبالأداء الدنظمات إداراتحجم الاىتمام الكبتَ و الدتميز من قبل 
لصاح وفشل ب، أولاعلق ت الاستًاتيجي لاعتبارات تالأدب حرجة في ألعية الأداءىذا وقد احتل موضوع     

 برديات الأداء تواجو دراسة ،ثانيا. لزورا مركزيا لتخمتُلؽثل كونو ل الإستًاتيجيةالدنظمات في قراراتها وخططها 
 تتمثل في تباين الدفهوم ومؤشرات قياسو على وفق تباين أىداف الدنظمات الإستًاتيجيةعديدة لاسيما في الدواضيع 

 الدرتبطة بها، لشا يستلزم برديد ماىية الدقاييس الدناسبة التي لؽكن استخدامها الأطراف أىدافوطبيعتها واختلاف 
، ومصدر الدعلومات الدعتمدة في القياس، وكيفية دمج قياسات لستلفة لتقدنً صورة واقعية عن الأداءفي قياس 

 4.الدنظمة
 كبتَة وعظيمة في الدنظمة ألعيةو ذمدلول  منهما إلذ فهومكل م مصطلحان متًادفان يؤدي والإنتاجية     فالأداء

 الأفضل الأداء أو فالإنتاجيةالدعاصرة وبخاصة في عطائها وتواصلها مع البيئتتُ الداخلية والخارجية بصيغ عديدة، 
.  منظمة على الطريق النجاح الحقيقي في عالد الدنافسة والسمعة الدرموقةأية نوعا وكما يضع الأعلىأو 

                                                           
 الدؤبسر العلمي الدولر حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق المقاربة الإستراتيجية للأداء مفهوما وقياسا،عبد الداليك مزىودة، .  1

  .486، ص2005 مارس09و08والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، 
، رسالة ماجستتَ في العلوم الاقتصادية، دراسة حالة جامعة بومرداس-  المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين  شامي صليحة،. 2

 .63، ص2009/2010بزصص تسيتَ الدنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، جامعة بومرداس، الجزائر، 
، دارة صفاء 1 طمفاىيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية المنظمة، أكرم لزسن الياسري، علاء فرحات طالب، نغم دايخ عبد على، . 3

 .145، ص2015لنشر والتوزيع، الأردن، 
 .384 خالد لزمد بتٍ بضدان، وائل لزمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص. 4
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 بريا الدنظمة ومن خلالو تتلمس فبالأداء الفردية أو التنظيمية، للإنتاجية الأخر الوجو الأداءذلك ىو     إذن 
 وحيوي يكون غالبا ىو وسيلة وىو أساسي تنشأ الدنظمات وتنمو لغرض ، إذطريقها للتوسع والتميز والاستمرار

 تدعيم مركزىا بتُ الدنظمات إلذفشل، لذلك تسعى الدنظمة النجاح أو ال قد برقق  وبسبوالذدف في الوقت ذاتو،
 اقتصادية و اجتماعية من اجل أخرى أىداف إلذ نصب عينيها كهدف يقود الأداء الدتنافسة بوضع أوالدماثلة 

 1.البقاء والارتقاء الدتواصل
 : التالية النقاط في الأداء ألعية تلخيص لؽكنو

 أىدافها؛ برقيق أجل من للمنظمة بالنسبة توجيو أداة يعتبر -
 الدنظمة؛ حالة لدعرفة أداة يعتبر -
                                                  الأىداف؛  برقيق عند الواقع الاختلال لدعرفة كأداة يستعمل -
. 2أنفسهم تطوير لضو ودفعهم العاملتُ لتطوير سبل برديد-

 الأداءميادين  :الفرع الثالث
 ، الفاعلية التنظيمية، وأختَا العملياتيالأداء الدالر، الأداء : ميادين الأداء أربعة ميادين تتمثل في مايليتشمل     

: فيمايلي يتم توضيح كل ميدان من ىذه الديدان ميدان الكفاءة، و
  ميدان الأداء المالي- 1

فهم الدنظمة، كما أن استخدام المحاور لإلذ عملية التحليل الدالر التي تعد الخطوة الأساسية ىذا الديدان يستند     
 معتٌ لتحديد نقاط القوة و الضعف في الدنظمة وبالرغم من وجود أساليب متعددة للتحليل والدالية يعد مدخلا ذ

الدالر كالتحليل العمودي و الأفقي لفقرات القوائم الدالية، إلا أن التقنية الأساسية الدستخدمة لدراسة وبحث الأداء 
ضمن التحليل الدالر ىي برليل النسب الدالية، فالنسب الدالية ىي أدوات التشخيص الأساسية في التحليل الدالر، 

                 .والتي تستخدم في تقييم قوة الأداء الدالر بالإضافة إلذ الأداء الكلي بشكل عام
ألعية استخدام النسب و الدؤشرات الدالية يعود إلذ    إن إظهار الجوانب الدهمة للمركز الدالر و التنافسي للمنظمة 

في تقييم أداء الدنظمات، حيث أن الدنظمة التي تؤشر المحاور الدالية فيها أداء ضعيفا، عليها أن تعيد النظر 
 بان من أكثر الدعايتَ الكمية شيوعا و استخداما في تقييم أداء Davidبإستًاتيجية الحالية، وفي نفس السياق يرى 

.  الاستًاتيجيات ىي لزاور الدالية
ويؤشر الكتاب و الدنظرين تبيانهم عن مفهوم الأداء بتُ التًكيز الضيق من خلال تركيزه على الأىداف الدالية،    

 إلذ ابعد من لررد الاعتماد على لزاور الأداء الدالر ويؤكد على ضرورة إلغاد لزاور جديدة Eccels شتَيحيث 
                                                           

 .28، ص2014، دار الوراق، 1، طقراءات في الفكر الإداري والتنظيميعلي حسون الطائي، أكرم سالد الجناني، .  1
 بعض حالة دراسة-الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في الإستراتيجية لتقييم كأداة المتوازن الأداء بطاقة تطبيق  قابلية صالح بلاسكة،.2

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، جامعة سطيف، الجزائر، بزصص الإدارة الإستًاتيجية،  رسالة ماجستتَ في العلوم التسيتَ، المؤسسات،
 .3، ص2011/2012
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اول استيعاب الدفهوم الشمولر يح الإطار الأوسع الذي البحث عنو، للأداء تتناسب مع الاستًاتيجيات الجديدة
  1.للأداء بوصفو يرتبط بالعديد من الأىداف، ومن ىنا تطلب الأمر التًكيز على لزاور الأداء الدالر والعملياتي

 التشغيلي الأداءميدان - 2
 مؤشرات الدالية مؤشرات تشغيلية كالحصة السوقية ونوعية الدنتج إلذ بالإضافةفي قياسو ىذا الديدان يستخدم و    

العملياتي ويعبر   الدالر والأداءلغمع ىذا الدفهوم بتُ مفهومي  حيث، فضلا عن فعالية التسويق وغتَىا من الدقاييس
 عمليات الدصرف لا أداء العمليات الدالية والتشغيلية التي تربط بدستوى بأداء من اىتمامو للأداءعن الدفهوم الواسع 

 .2 عنو بصورة دقيقةالإفصاحستطيع الدؤشرات الدالية ت
ميدان الفاعلية التنظيمية - 3
 .الأطراف لستلف لأىداف الدصالح في الدنظمة، ولغد القياسات الدناسبة أصحاب ىذا الديدان أىدافيغطي     
  الدالر والأداء كل من أسس والذي يدخل في طياتو الأعمال لأداء  الشامل والأوسعلفاعلية التنظيمية الدفهوم فا

 برقيق إلذ أدى استخدام الدوارد الدتاحة قد أن من التأكد كما انو يعتٍ الأىداف برقيق إلذ تشتَ ىيف. العملياتي
 الأداءاستخدام مدخل الفاعلية في قياس  (chakaravarthy) الدرجوة منها ويؤيد والأىدافالغايات والدقاصد 

 3. دراسة وبحث وقياس لفاعلية الدنظمةإلا الاستًاتيجي ما ىو الأداءوبخاصة الجانب الاستًاتيجي منو، ويعتقد بان 
ميدان الكفاءة - 4

لؽثل معيار الرشد في استخدام الدوارد بشقيها الدلموسة وغتَ الدلموسة، حيث أن الدنظمة الذادفة للنمو و التطور     
       .                            لابد و أن تؤمن إمكانية استمرار تدفق مواردىا لكي تعمل بشكل فعال ومستمر

فالدبالغة بإمكانية برقيق الأىداف، مع عدم كفاية الدوارد الدتوفرة، لغعل الدنظمة تعاني من إخفاقات حادة في    
لابد على الدنظمة باعتماد الأسلوب الرشيد في التوجو لضو برقيق الامثلية في  لذا .لرمل أنشطتها وعملياتها

خاصة وإن واقع . وما يتوافر لديها من موارد، استخدام الدوارد الدتوافرة، وكذلك لزاولة التوفيق بتُ الأىداف الدتوخاة
 الحصول على الدوارد شحةالبيئة الدعاصرة يتسم بدحدودية الدوارد الدتاحة، لشا لغعل الدنظمة تعاني باستمرار من 

 . بالكميات و النوعيات اللازمة لأداء أنشطتها
 كفاءة الدنظمة من زاوية تقدنً الدنافع القادرة على إلغاد التوازن ينظرون إلذ العديد من الكتاب و الباحثتُ    فهناك
وتعد إمكانية إلغاد اىتمامات لدى الأفراد وقناعاتهم، وتوفتَ سبل الولاء للمنظمة مسألة أساسية تكرس . في أدائها

ا ينطبق على ضرورة اعتماد رضا الأفراد العاملتُ كواحد من الدؤشرات الدعبرة ذوه. لذا الدنظمة الدعاصرة جهودا كبتَة
عن كفاءة الأداء خاصة و إن برقيق الدنافع القادرة على رفع الروح الدعنوية للأفراد العاملتُ من شأنو أن يعزز من 

                                                           
 .44،43 مرجع سبق ذكره، ص، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس،. 1
 .67 علاء فرحات طالب، إلؽان شيخان الدشهداني، مرجع سبق ذكره، ص.2

 .389 خالد لزمد بتٍ بضدان، وائل لزمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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الاعتبار القيم عتُ وخاصة عندما تأخذ ب.  إسهاماتو الدستمرة في برقيق الأىداف وبدرجات أعلى من كفاءة الأداء
 1.السائدة في البيئة الاجتماعية، وما تؤمن بو الدنظمة ذاتها

 الأداء ومختلف تصنيفاتومحددات : المطلب الثاني
   سنلقي الضوء في ىذا الدطلب على لزددات الأداء ومستوياتو بإضافة إلذ برديد لستلف تصنيفاتو حسب عدة 

  .معايتَ لسصصة لذلك
محددات الأداء                                                                                           : الفرع الأول

 .والأداء الإنتاجيةالكفاءة  ، ووالأداءالدافعية  :الأداء من ابرز لزددات الآتيةلؽكن اعتبار النقاط  
 والأداءالدافعية - 1

 إلذكان الدفهوم السائد قبل ظهور نظريات الدافعة حديثا ىو مفهوم الرجل الاقتصادي الذي يسعى دائما     
 وملحقاتها، وتوفتَ الظروف الدادية للعمل مثل التهوية الأجور الدادية في حياتو بالاعتماد على الأشياءتعظيم 

 العكس حينما لا لػصل أو وفتًات الراحة وغتَىا، وبالتالر اكتساب العامل ابذاىات الغابية بذاه عملو والإضاءة
 .عليها
كبديل للرجل الاقتصادي الذي افتًضت وجوده النظرية " الإداريالرجل " قدم لظوذجا يسميو  ي Simonلكن 

  : ىيالإداري صفات الرجل أوالكلاسيكية الاقتصادية واستعارتو منها نظريات التنظيم التقليدية واىم ملامح 
ربح أو صول على نصيب في السوق لح حلول مرضية للمشاكل التي تواجو مثال ذلك اإلذ التوصل يسعى إلذ- 

 ؛معقول
 صورة مبسطة أساسعلى بناءا حتُ يتخذ قراراتو ، يتًك عددا من العوامل التي لا ترتبط مباشرة بدوضوع بحث - 

 ؛للعالد المحيط بو
 .اراتر يبحث عن كل البدائل المحتملة وىو يعتمد على عدد من القواعد البسيطة في ابزاذ تلك القلا- 

.  العلمية باسموالإدارةن ا اقتًنتيجةفهوم الرجل الاقتصادي لد من حاول وضع التنفيذ أوائلوكان تيلور من     
 حد لشكن مستخدما مبدأ التخصص الدقيق للتقليل من وقت أدنى إلذتبسيط العمل بوتلخص فكرة تيلور 

 والحركة للتخلص من بصيع الحركات ة مستخدما القووإجراءاتو العمل أسلوببدراسة ،  اللازمالأداء على بالتدري
وقد لصح تيلور . للإنتاجية بشكل سليم وتكوين معيار الأعمال العامل، وبالتالر توقيت أداءغتَ الضرورية خلال 

. يرةبزيادة كب فعلا الإنتاجيةبذلك وزادت 
 في بلورة الأثرلغ افنظريات الرجل الاجتماعي السلوكي التي اعتمدت البعد السيكولوجي الاجتماعي كان لذا ب    

 الإداري أو بذارب ىوثورن مفهوم الرجل الاقتصادي الرجل الاجتماعي ، حيث أبرزت الددرسة السلوكيةأسس

                                                           
 .46،47 مرجع سبق ذكره، ص،أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس، . 1
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فهوم الدافعية كانعكاس لابذاىات الفرد ابذاه عملو لد هوتوضيح.  بساما مع مفهوم الرجل الاقتصاديضالذي يتناق
.  سلبي معبرة عن عدم الرضا و الاستياء من العملأوابي ايجبشكل 

فالتكامل الذي بدأ خلال الدرحلة السابقة يستكمل خلال ىذه الدرحلة لتصبح الجماعة قادرة خلال ىذه     
 مرحلة تشكيل، ومرحلة العصف، ومرحلة وضع وألعها الجماعات وتتطور بدراحل، أوتنشعو، الدرحلة على التعامل م

 يتكامل ظهور الجماعة إذ مرحلة التكامل التام بأنها أحيانا ىذه الدرحلة إلذ حيث يشار الأداءمعايتَ، ومرحلة 
 خلال ىذه الدرحلة بالعمل الدستمر على الأساسيةالدنظمة والناضجة والعاملة بشكل جيد، وبسثل التحديات 

.  مع التزام قوي بالتجدد والتفوقالأعضاء والعلاقات بتُ الأداءبرستُ 
 الإنتاجية والكفاءة الأداء- 2

فهوم الكفاءة فالد.  معتُ بدرجة عالية من الكفاءةإنتاج ىو ضرورة برقيق الإدارة الذي لػكم الأساسيالدبدأ ف    
، حيث لصد  لشكن باستخدام كميات لزددة من تلك العناصرإنتاج أقصى يتبلور في الحصول على الإنتاجية
 التي الأىدافوبزتلف .  كفاءة لشكنةبأقصى معتُ دف مشروع تتبلور في برقيق هأي في للإدارة الأساسيةالوظيفة 
 كلما ارتفعت نسبة الإنتاجية كل مشروع، وبذلك ترتفع الكفاءة وإمكانيات الدشروعات بحسب طبيعة إليهاتسعى 
.  الدستخدم من الدواردإلذالناتج 
 ومدى تأثتَىاعوامل الفنية الوليس ىناك خلاف على للإنتاجية،  الفردي للعمل ىو المحدد الحقيقي الأداء     إن

ولكن مهما بلغت تلك النواحي الفنية من الدقة فمازالت الكفاءة ،  للمشروعالإنتاجيةىم على الكفاءة الد
 بصفة عامة لذا الإنتاجيةوبالتالر على . أعمالذم الأفراد على الطريقة التي تؤدي بها الأمر أخر تتوقف في الإنتاجية

.  الرغبة في العمل، والدقدرة،  العاملتُ لعاالأفراد في أساستُيتطلب توفتَ عنصرين 
 الأعضاء لكل منها تقاليد وعرفا يلتزم بو أن من الإنتاجية بصاعة العمل كمحدد للكفاءة ألعيةتنبع     حيث 

  1. للالتزام بتلك التقاليدأعضائهابصيعا ويتمسكون بو، وللجماعة القدرة على الضغط على 
 الأداءمستويات  :الفرع الثاني

 :كالأتي الذي تم برقيقو وىي الأداء تفيد بالتعرف على مستوى للأداءىناك مستويات عديد     
 ضمن الصناعة الأداءالتفوق في ، والنقد وازدىار الوضع الدالر للمنظمةفي وفرة الوالذي يبتُ :  الاستثنائيالأداء- 

. على الددى البعيد والعقود الدربحة والالتزام الواضح من قبل الكادر الرئيسي
 قيادة الصناعة والحصول يبن ذيوال،  كفؤ وذو برفيز عالر، امتلاك وضع نقدي ومالر متميز: البارزالأداء- 

  .على عدة عقود عمل كبتَة
 وتوفر الدلائل الدستقبلية، الأداءمدى صلابة ووىو الذي يبتُ التمتع بوضع مالر جيد :  الجيد جداالأداء- 

 2.الكفءوالكادر 
                                                           

 .38- 32 علي حسون الطائي، أكرم سالد الجناني، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .148 أكرم لزسن الياسري ، علاء فرحات طالب، نغم دايخ عبد علي، مرجع سبق ذكره، ص. 2



  الاقتصاديةة التنظيمي داخل المؤسسالأداء ميكانزمات                                                     الفصل الثاني 

55 
 

 توازن و وفق الدعدلات السائدة، بالأداءالتميز مع بتُ امتلاك وضع مالر غتَ مستقر ي ذي وال: الجيدالأداء- 
 .نقاط القوة و الضعف في الدنتجات والخدمات وقاعدة العملاء، والكوادر

 دون الأداءصتَورة و اللازمة للبقاء والنمو الأموال إلذثل عدم سهولة الوصول نً ذي وال: المعتدلالأداء- 
. الدعدل، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في الدنتجات والخدمات وقاعدة العملاء والكوادر العاملة

 دون الدعدل بكثتَ مع ، والأداءمواجهة مشاكل خطتَة في الجوانب الداليةفي مثل تيذي  وال: الضعيفالأداء
        .يبا، فضلا عن وجود صعوبات خطتَة في استقطاب الكوادر الدؤىلةروضوح لنقاط الضعف في بصيع المحاور تق

 يسبب مشاكل متنوعة في بصيع لزاور أن بساما، ومن المحتمل ء غتَ الكفبالأداء والتي تتمثل :المتأزم الأداء- 
 1.عمل الدنظمة
 تصنيفات الأداء حسب المعايير: الفرع الثالث

 عليو الاعتماد لؽكن الذي ذاتو، الوقت في والعملي الدقيق الدعيار اختيار إشكالية يطرح الأداء تصنيف إن   
 معيار الأداء، مصدر معيار يه (تصنيفات) معايتَ ثلاثة على الاعتماد ولؽكن .ءالأدا أنواع لستلف لتحديد

 .الدؤسسة في الأداء أنواع من لرموعة يقدم منها معيار وكل الوظيفي الدعيار الشمولية،
المصدر  معيار حسب التصنيف- 1
  : لعانوعتُ إلذ الدؤسسة أداء تقسيم لؽكن الدعيار لذذا وفقا 

يشتَ إلذ مدى إدراك العملتُ لدستوى أداء الشركات التي ينتمون إليها في الأمد القصتَ  :يالداخل لأداءا- 
 :التالية التوليفة من أساسا ينتج فهو.2والطويل، فضلا عن إمكاناتها في برقيق أىداف الأداء التي برددىا

 ؛ مهما كان مستواىم وموقعهم الوظيفيالدؤسسة  الأفراد داخلأداءيعبر عن مستوى  :يالبشر الأداء -
 و بذهيزاتها في سبيل استثماراتهاكل  استعمال في الإنتاج بطريقة فعالة عن طريق الدؤسسة قدرة يأ :التقتٍ الأداء -

 .ذلك
 . لديها بطريقة فعالةالدتوفرة الدالية ىاوسائللدواردىا و   الدؤسسةاستخدام  مدىأي :الدالر الأداء -
 المحيط في بردث التي التغتَات عن اتجن ىوو للمؤسسة، الخارجي المحيط عن يتولد فهو :يالخارج الأداء- 

 فيو تتحكم لا إذالدؤسسة،  عليها تتحصل التي الجيدة النتائج في الأداء ىذا يظهر أن لؽكن  و.للمؤسسة الخارجي
 معينة، ظروف في أعمالذا رقم ارتفاع مثلا نتيجةي، الداخل للأداء بالنسبة الحال ىو كما ذلك عليها يصعب أو

 أو إلغابا الأداء على تنعكس الدتغتَات ىذه فكل .الدنافستُ أحد خروج أو الدؤسسة جومنت على الطلب كازدياد
 ىذا وبرليل قياس لمحاولةجاىدة  تسعى أن الدؤسسة وعلى  في الدستقبللذا تهديدا يشكل أن لؽكن سلبا، لأنو

 .الأداء
                                                           

 .386، 385 خالد لزمد بتٍ بضدان، وائل لزمد إدريس، مرجع سبق ذكره ، ص. 1
، (بحوث ودراسات) الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ،(بحوث محكمة منتقاة)اثر إدارة المعرفة في أداء المنظمات  رفعت عبد الحليم الفاعوري، . 2

 .3، ص2014مصر، 
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الشمولية  معيار حسب التصنيف- 2
 1:ي وتنقسم إلذ مايليزئالج وأداء كليال أداء إلذ الدؤسسة داخل الأداء يقسم الدعيار ىذا حسب

  كالاستمرارية الشاملة لأىدافها الدؤسسة بلوغ يفياتك عن الحديث لؽكن الأداء ىذا إطار في و:يالكل الأداء- 
 الأنظمة أو والوظائف العناصر بصيع سالعت التي بالإلصازات يتجسد الذي وىو الخ،...النمو الشمولية، الربح،
 .برقيقها في للمؤسسة الفرعية

 أنواع عدة إلذ ينقسم بدوره وىو للمؤسسة، الفرعية الأنظمة مستوى على يتحقق الذي وىو :الجزئي الأداء- 
  .الدؤسسة عناصر لتقسيم الدعتمد الدعيار باختلاف

 يالوظيف المعيار حسب التصنيف- 3
 يتم الدعروفة، الوظائف على وبناءا ةالدؤسس داخل( ىيكلتها )الوظائف وتقسيم التنظيم بعنصر أساسا يرتبط 

 :منها أنواع عدة إلذ الأداء تقسيم
وذلك لبلوغ ، بأقل تكاليف لشكنة لمقبو مالر توازن برقيق على الدؤسسة قدرة في يتمثل :ةالمالي الوظيفة أداء -

 . وبرقيق معدل مردودية جيدفعال مالر ىيكل وبناء أىدافها الدالية 
 بالدؤسسات مقارنة مرتفعة إنتاجية الدؤسسة برقق عندما الإنتاجي الأداء  يتحقق:الإنتاج وظيفة أداء -

 الآلات توقف نسبة وبزفيض بالدنافسة لذا تسمح منخفضة، وبتكاليف الجودة عالية منتوجات إنتاج مع الأخرى،
 .الطلبات تلبية في والتأخر

 وقد واضح، بشكل فعاليتو و كفاءتو برديد يصعب متغتَ عنصر البشري العنصر ف:الأفراد وظيفة أداء  -
 عن قاصرة جد تبقىنها أ إلا ،الفنية الدهارة و العلمي الدستوى مؤشرات على هأداء برديد في القائمون يستعتُ
 أو للدراسة إخضاعها لؽكن لا عوامل التوتر و الضغط برت كالعمل النفسي فالجانب، الكامل التقييم إعطاء

 .دقيق بشكل الأسباب برديد معو لؽكن الذي الوصف
 التسويق بوظيفة الدتعلقة الدؤشرات من لرموعة خلال من الأداء ىذا يتحدد :قالتسوي وظيفة أداء- 

 من الدردودات مقدار العملاء، شكاوي ونوع عدد معرفة خلال من) العملاء إرضاء السوق، حصة :ومنها
 معرفتها ولؽكن الأفراد، ذىن في التجارية العلامة اسم تواجد أو حضور تقيس التي السمعة  وكذلك(...الدبيعات

 .2منتوج كل مردودية من
 في الدناسبة الدوارد على والحصول الدوردين، عن الاستقلال على القدرة في يتمثل :نالتموي وظيفة أداء- 

 .ة، وبرقيق استغلال جيد لأماكن التخزينمناسب وبأسعار الدناسبة الأوقات
                                                           

، 2001، جامعة بسكرة، الجزائر، نوفمبر01، لرلة العلوم الإنسانية، العدد مفهوم وتقييم-  الأداء بين الكفاءة والفعالية  عبد الداليك مزىودة،.1
  .89ص
، رسالة ماجستتَ في علوم التجارية، بزصص التسويق، كلية العلوم تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغيش عبد الحليم،  . 2

 .25،26، ص2011/2012الاقتصادية وعلوم التجارية والتسيتَ، جامعة الجزائر، الجزائر،
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 للبحث ملائم جو توفر: التالية الدؤشرات خلال من الأداء ىذا دراسة لؽكن :رالتطوي البحث وظيفة أداء- 
  .التطور ومواكبة الآلات برديث درجة الدنتوجات؛ في التنوع والتجديد؛ والابتكار

 فالأداء سابقا، إليو تطرقنا الذي الأداء مفهوم أبعاد تتحد الوظيفة ىذه في :يةالعموم العلاقات وظيفة أداء -
 وظفتُ للمفبالنسبة .ةالدول وأختَا الدوردين العملاء، الدوظفتُ، الدسالعتُ، الاعتبار بعتُ يأخذ الوظيفة ىذه ضمن

 حصولذم عند الأداء، يتحقق للمسالعتُ مرتفعة، ومعنويات ملائم عمل جو خلق أو توفتَ ىو لذم بالنسبة فالأداء
 التسديد لأجال الدؤسسة احتًام ىو فالأداء الدوردين أما ،الدوزعة الأرباح في واستقرار للأسهم مرتفع عائد على

 طويلةات تسديد على الحصول ىو العملاء، نظر وجهة من الأداء أن حتُ في .امعو التعامل في والاستمرار
 1.العالية وبالجودة الدناسبة الآجال في ومنتوجات

                                                         مداخل فعالية الأداء واىم العوامل المؤثرة فيو: المطلب الثالث

 .فالأداء عدة مداخيل تتميز بفعالية عالية تساىم في برقيق الأىداف الدنظمة مع مراعاة لستلف العوامل الدؤثرة 

                                                                                                                مداخل فعالية الأداء :الأول الفر

 إن ألعية لصاح الدنظمة في أداء مهمتها وبلوغ إليها،حيث لػقق الأىداف التي سعى فالأداء يكون فعال عندما     
 2: لعاالأداء وىناك مدخلان لفعالية د، لا لػتاج إلذ تأكيأمرأىدافها وبرقيق النتائج الدناطة بها 

                                                                                                     الأىدافمدخل - 1
حققت الدنظمة الدعدل الذي وضعتو للأرباح ىنا تعتٍ برقيق الذدف و الوصول إلذ النتائج التي تم إذا فالفعالية     

برديدىا مسبقا فإذا كانت فعالة، وإذا حقق مدير الدبيعات غزو أسواق جديدة وباع سلعتو أو خدمتو فيها بالقدر 
. الذي حدده كان أيضا فعالا

 مدخل النظم- 2
ىذا ، كما ينظر متكامل يتكون من أجزاء متداخلة لتحقيق ىدف مشتًكنظام   أنهاينظر إلذ الدنظمة على    

.  الكلي للمنظمة و إدخال الكفاءة إلذ جانب الفعاليةالأداءالددخل إلذ 
 الدسؤولة عن بزطيط الإدارة للفرد مسؤولية تضامنية بتُ إدارة لدنظمة كونها الأداء  وفي نهاية لؽكن القول بأن 

، الأداءبزطيط القوى العاملة، التوظيف، التدريب، تقييم  )الأفرادوسياسات  والتنظيم و الرقابة لبرامج العمل
والفرد العامل بإعداده ليؤدي الخدمة و  (شابو ذلك وما...التحفيز، التًقيات،وضع ىيكل الخدمات العمالية

ومصلحة كل  (الدنظمة، الفرد )النشاط ومن ثم فإن القدرة على برقيق الانسجام و التوافق بتُ ىذين الطرفتُ
.  شك في الوصول إلذ الأداء الدتميزأدنىمنهما يساىم دون 

 
                                                           

، رسالة ماجستتَ في العلوم التجارية، بزصص دراسة حالة مؤسسة السونطراك-التعلم التنظيمي كأساس في تحسين أداء المنظمة عيشوش ختَة، .1
 .68و69، ص2010/2011مالية دولية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التسيتَ والتجارية، جامعة تلمسان، الجزائر، 

 .76، 75، مرجع سبق ذكره، ص مدحت أبو النصر. 2
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 الأداء أىداف: الفرع الثاني
 إلذ الواردة في الاستًاتيجيات للأولويات تعبر عن التًبصة بكلمات واضحة ودقيقة الأداء أىداف أنحيث     

 إدارة التي قد تواجو الأسئلة على العديد من عتمادمن خلال او.  بنجاحإليهامؤشرات قياس لؽكن الوصول 
 تضعها أن للمنظورات الواردة في بطاقة التقييم الدتوازن وبراول الأداء أىداف وإلغادوعادة ما يتم تربصة  ،الدنظمة

 1:، وكما يليإليو تصل أنبكلمات واضحة تعبر عن ما تريد 
يثار سؤال حيث  بدورة حياة الأعمال، أيضا الدختارة في الدنظور الدالر تتأثر فالأىداف الدنظور الدالر  إطارففي - 

 بزفيض التكاليف غتَ الأىدافحول الخطوات الضرورية الدعززة لتنفيذ فعال لإستًاتيجية الدنظمة، فربدا تكون 
 .كفئة منظمة ما تعتمد خفض التكاليف لجعل الإستًاتيجية أنفلو افتًض  ،مباشرة لزيادة نسبة العائد لكل عامل

 ؛ الدالية لستلفة عن تلك التي في بداية دورة حياتهاأىدافها في مرحلة النضج تكون فالأعمال
فالدنظمة التي تعرض قيمة حقيقية للعملاء .  في منظور العملاء يتطلب برقيق رضا العملاء وزيادة ولائهمأما- 

حول فئات العملاء ىنا  فيثار سؤال . زيادة نسبة الاحتفاظ بهؤلاءللأداء أىدافهاوبراول تعزيزىا قد يكون من بتُ 
 ؛ الطرقبأفضلالدستهدفة وسبل خدمتهم 

 الدعتمدة بزفيض نسبة الدنتجات الدعيبة الأداء أىداففيما يرتبط بدنظور العمليات الداخلية، وقد تكون من بتُ - 
فان سؤالا قد يثار من قبيل ما .  زيادة عدد مقتًحات التطوير وغتَىاأو بزفيض نسبة الشكاوى أو حد ادني إلذ

ىي العمليات والدراحل التي من الدفتًض اعتمادىا لتحقيق رضا العملاء والدسالعتُ ىنا يتطلب التًكيز على 
 ؛ الصناعية منها لتحقيق ىذا الرضاأوالتحستُ الدستمر لذذه العمليات سواء الخدمية 

 من قبيل ردم فجوة الدهارات، أداء أىداف تتبتٌ الدنظمة أنالمحتمل  ومن  منظور التعلم والنمو،إطار ففي وأختَا- 
، فان القابليات الأداءوعادة ما بسارس الدنظمة ىذه التجربة لغرض الاستفادة منها في . زيادة تدريب العاملتُ

 ضروريا، حيث لؽكن لذذه أمرا يعتبر للإستًاتيجية التي لؽتلكها العاملتُ وتساعدىم في تنفيذ فعال والأدوات
 بطاقة التقييم إطار الدعتمدة وبذسيدىا القياسات في للإستًاتيجية ما برققت الدسالعة بتنفيذ فعال إذا الأىداف

. الدتوازن
 هكون. بصورة صحيحة حتى يتستٌ لذم برقيقها بشكل فعالالأداء أىداف يفهم الجميع أنفمن الضروري     

 مركزة الأىداف تكون ىذه أن لغب العمل على أخرى، من جهة الأعمال كثتَة في منظمات بأنشطةمرتبط 
 .الأىدافوبعدد لزدود، وان تعتمد قياسات قليلة ودالة ىدف من ىذه 

 أنومن الضروري .للأداء مدلولات دقيقة تنعكس الغابيا على القياسات الأىداف تكون لذذه أنلدفتًض     فا
 كمي، إطار قد وضعت في الأىداف تكون كافة أن لزفزة لعمل فعال ودقيق وليس بالضرورة الأداء أىدافتكون 

                                                           
، 2009، دار وائل لنشر، الأردن، 1، طالمنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنوائل لزمد صبحي،  طاىر لزسن منصور الغالبي،.  1
 .115، 114ص
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 القياسات لالصاز أفضل ومن ثم برديد أىداف إلذ الإستًاتيجيةىنا بذسد بطاقة التقييم الدتوازن بكونها تربصة من و
 .الأىدافىذه 

 العوامل المؤثرة في الأداء: الفرع الثالث
 لزيادة فيها يتحكم أن للمستَ لؽكن داخلية طبيعة ذو ىو ما منها العوامل، من العديد لتأثتَ الأداء    لؼضع

 فهي وبالتالر فيها التحكم يصعب الخارجي المحيط عن صادر ىو ما ومنها السلبية، آثارىا وبزفيض الالغابية آثارىا
 1.العوامل ىذه لكل تفصيل يلي وفيما .أكثر معها التكيف تقتضي

الداخلية  العوامل- 1
 :2ألعها ومتنوعة متعددة وىي الدؤسسة وسيطرة لإدارة بزضع التي العوامل لرموع بسثل وىي    
 في الإنسان يؤديها التي والنشاطات القرار ابزاذ فعملية الدؤسسة، موارد أىم يشكل وىو :البشري المورد- 

 العامل باعتباره لػققها الذي وىو الأىداف يرسم الذي ىو فالإنسان الإنتاج، وكمية جودة بردد التي ىي الدؤسسة
 .الأخرى العوامل لستلف في والدتحكم الإنتاج عمليات بصيع في الدؤثر الديناميكي

 والسيطرة للتخصصات وفقا العمل تقسيم من والدسؤوليات الدهام وبرديد توزيع على يشمل :لتنظيما- 
 تدوج والدتغتَات، الظروف بصيع برت عالية بكفاءة تعمل جيدة نظم أو تنظيم وجود لعدم والتنسيق، ونظرا

 التنظيم في الدوازنة درجة أن إذ ،الطارئة الدستجدات وفق للتغيتَ قابل لغعلو بشكل تنظيم أي في والديناميكية الدرونة
 والتنمية الحوافز ومنظومة والتوظيف العمل وأساليب نظم في الجديدة للمستجدات وفقا اللازمة التغتَات وإحداث
  .الكفاءة من عالية بدستويات الأىداف وبرقيق الأداء على كثتَا يؤثر أن شأنو من والتدريب

 الخصوص على وتضم ، الدؤسسة في التقتٍ بالجانب ترتبط التي والدتغتَات القوى لستلف وىي :التقنية العوامل- 
 على الاعتماد نسبة، الدعلومات معالجة في الدستخدمة أو الفعلية الوظائف في الدستخدمة سواء التكنولوجيا وعن

  3.الإنتاج عملية في الدستخدمة الدواد نوعية، العمال عدد مع بالدقارنة الآلات
الخارجية  العوامل- 2

 من حولذا لدا تتنبو أن الواعدة الإدارة وعلى الدؤسسة سيطرة خارج تقع التي العوامل تلك إلذ تشتَ وىي    
 :العوامل ىذه وتتضمن معها، والتعايش والتكيف مواجهتها على وتعمل وتتنبأ سلبية، أو كانت إلغابية الدتغتَات،

                                                           
 لأوراس ملبنة حالة دراسة-فعاليتها  وزيادة المنظمات أداء تقييم في التسيير مراقبة أدوات بين التكامل ، أىميةنعيمة لػياوي،  السعيد بريش. 1

 .30ص ،2012 الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية والجارية والتسيتَ، جامعة ورقلة، ، 01العدد ،الجزائرية الدؤسسات أداء لرلة
 الجديد الجزائري المعمل مؤسسة حالة دراسة -لاقتصادية االمؤسسة في داءلأا فعالية على وتأثيره الخارجي التدقيق ، بوقابة زينب.2

رسالة ماجستتَ في العلوم التجارية، بزصص لزاسبة والتدقيق، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم ،  NCA- Rouibaللمصبرات
 .87ص، 2010/2011، الجزائر، 03التسيتَ، جامعة الجزائر 

 العلوم في ماجستتَرسالة  ،كوندور مؤسسة حالة دراسة-الصناعية المؤسسة أداء تحسين في التنويع إستراتيجية ورد عمر تيجمغدين، . 3
 .51ص، 2012/2013، الجزائر، بسكرة  جامعة،التسيتَ وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ، بزصص اقتصاد صناعي،الاقتصادية
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 وبدا أن الأمر يتعلق بالدؤسسة الاقتصادية ولكون المحيط الاقتصادي عموما لؽثل مصدر :الاقتصادية البيئة- 
فإن العوامل الاقتصادية ىي الأكثر انعكاسا على الأداء نظرا لطبيعة . لستلف مواردىا ومستقبل منتجاتها من جهة

 .نشاط الدؤسسة من جهة أخرى
فالاستقرار السياسي لو اثر كبتَ على أداء الدؤسسات، في حتُ الأزمات السياسية : البيئة السياسية والقانونية- 

أما من ناحية القانونية فكل الدؤسسات براول وبشكل . تشكل عائق أمام برستُ أداء الدنظمات بصفة عامة
ملحوظ برستُ أدائها دون معارضة قوانتُ الدولة، وضمان احتًام ىذه القوانتُ وجعلها جزءا من ثقافتها التنظيمية 

 1 .وقيمتها
 لستلف بتُ بالعلاقاتو الدستهلكتُ، سلوك بتغتَات الدرتبطة العناصر في تتمثل :والثقافية الاجتماعية البيئة- 

، فمثلا نقص نسبة الدتعلمتُ يقف عائقا أمام الدؤسساتأداء  على العناصر تلك بسارسو الذي وبالتأثتَ لرموعات
  2.ترويج لدنتجات الدؤسسة

  المحيطة،البيئية الدتغتَات على للسيطرة الأفراد يستعملها التي الدتغتَات لرموع تعتٍ ىي و:التكنولوجية البيئة- 
  3.وغتَىا وبتالر لذا تأثتَ جد كبتَ على أداء الدؤسسة والخدمات السلع في والتجديدات الاختًاعات في وتتجسد

ىذه العوامل تعمل على تكييف  أن القول لؽكنالداخلية والخارجية  الدؤثرة العوامل حول عرضو تم ما خلال من    
 منها بعض في الدتحكم والنوعية، الكمية الدتغتَات من للعديد دالة ىو أدائها مع القيود التي تولدىا، وبتالر الأداء

 .الآخر البعض في متحكم وغتَ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .92مرجع سبق ذكره، صمفهوم وتقييم، -  الأداء بين الكفاءة والفعالية  عبد الداليك مزىودة،. 1
 .74 عيشوش ختَة، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .53 عمر تيجمغدين، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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إدارة الأداء  مرتكزات : المبحث الثاني
    تعتبر إدارة الأداء كنظام فعال يساىم بشكل من أشكال في برقيق أىداف الدنظمة ، من خلال احتوائها على 

عدة اطر واليات ذات كفاءة عالية، إذ لديها عدة أساسيات ترتكز عليها في برديد خطواتها التي بذنبها مواجهة 
 .العديد من التحديات

  إدارة الأداء مفهوم: المطلب الأول
    فهناك لرموعة من التعريفات للإدارة الأداء التي قدمها لستلف الاقتصاديتُ والدستَين التي لؽكن الاعتماد عليها 

 .في برديد أساسياتها وألعيتها بالنسبة للمنظمة ككل
مفهوم إدارة الأداء  :الفرع الأول

ذلك الددخل النظامي لتحستُ وتطوير إدارة و كفاءة الأفراد و الفرق من أجل زيادة الفاعلية :"  تعرف على أنها
  1."العامة للمنظمة

 والعمليات التي تسهل حدوث تواصل وفهم بتُ أفراد الآلياتعبارة عن لرموعة متكاملة من :" كما تعرف بأنها
 في سبيل برقيق الأخر ليضيف كل منهم قيمة إلذ مسالعات آخرين يعملون مع بأفرادإنها تتعلق . يعملون معا

ولو أمكن برقيق ذلك للمنظمة ككل، فلا شك أنو سيجعل الدوقف الفردي . برستُ متواصل في النتائج والدعايتَ
  2".لكل موظف أفضل حالا كذلك

 برقيق نتائج لزددة وقابلة للقياس ترتبط برسالة وأىداف الدنظمة إلذبأنها الإدارة التي تهدف :" وتعرف أيضا
وتعتمد على برديد الجوانب الذامة الدرجو برقيقها مع برديد معايتَ قياس واضحة يتم على أساسها متابعة الأداء 

 3" الضرافاتأيوإعطاء تغذية عكسية تساعد على تصحيح 
 الجهود التي يبذلذا العاملون والنتائج أن الوسيلة التي يضمن من خلالذا الددير التأكد من أنهاعلى :" ويرى الباحث

 4." الدنظمةأىدافالتي لػققونها برقق 
 نديريلد التعزيز الإلغابي والدستمر  وعناصر أساسية لستلفة، وردود الفعل،لىي عملية لسططة  ":تعريف أخروحسب 
أيضا تقييم درجة  .  نتائج القياس في شكل الأداء المحرز مع التوقعات التي أعرب عنها، ومقارنةوالعاملتُ

 .5"برقق فعالية من خلال استخدام الدعارف والدهارات والسلوك الدناسبالتي الدستويات الدتوقعة للأداء 

                                                           
 .114طاىر لزسن منصور الغالبي ، وائل لزمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص . 1
 .84 النصر، مرجع سبق ذكره، صأبومدحت .  2
 .34، ص2015، الدار الجزائرية و الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، 1، طالإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاملين سلوى عمر عبد الربضن، . 3
 .175، ص2006 منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية،، عادل لزمد زيدان.4

5. Luftim Cania, The Impact of Strategic Human Resource Management on Organizational 
performance, Economia. Seria Management Volume 17, Issue 2, Albania, 2014, p3790. 
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 مشتًك فهم بوجود وتهتم أىدافها، برقيق على الأنظمة لدساعدة العمليات من لرموعة أو عملية":وعرفت أيضا
 الددى على إلصازىا احتمال من تزيد بطريقة العاملتُ وتطوير إدارة ثم برقيقو، لغب عما عملهم وفريق الدديرين بتُ

 1."والطويل القصتَ
 والحوافز بالأجور لدقابلتو الأداء لتقييم صولاو الأداء، وتطوير لتخطيط يسعى متكامل نظام:" ويقصد بها كذلك

 الأداء مستويات برستُ في الاستمرارية ضمان على والعمل لعملو، أدائو في وبسيز الفرد قدمو لدا والعادلة، الدناسبة
 2."ظمةوالدن الفرد مستوى على

 أىداف مع أعمالذم ونتائج الأفراد نشاطات بتُ الدلائمة الددراء خلالذا من يضمن التي الوسائل ىي:"ويعبر عنها
  3". الدربذعةالتغذية الأداء، قياس الأداء، تعريف رئيسية أجزاء ثلاثة من يتكون نظام وضع خلالن م ة،الدنظم

 وعلى ا،به يعملون التي والدنظمات الأفراد  بتُ التعاقد صيغة انهالأفراد،بأ إدارة لزاور أحد  باعتبارىا:"وينظر إليها
 .4"الدكافأة و الأجور برديد يتم ذلك أساس

تقوم على عدة عمليات تهدف إلذ ضمان وصول الأفراد إلذ الأىداف الدسطرة وتتمثل أساسا :" كما عرف أيضا
 5."في بزطيط وتوجيو وتقييم وتشخيص الأداء وتطويره

   من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن إدارة الأداء ماىي إلا لرموعة من العمليات أو الوسائل التي تساعد 
 .الدنظمة على معرفة مدى لصاعة أدائها من خلال الأىداف المحققة من طرف أفرادىا

 أجزائها                                                                       واىم الأداء إدارة أساسيات: الفرع الثاني
 .تبتٌ إدارة الأداء على عدة أساسيات وتتكون من عدة أجزاء سنتطرق إليها في ىذا الفرع  
 الأداء إدارة أساسيات- 1

 العاملتُ وفرق العمل والددرين والدنظمات لتحديد مدى لأداء والتقييم الدستمر الأداء إدارة أساسياتتقضي     
 أمىل يتبعون نفس الابذاه السليم .  الدنظمة بوجوب التخطيط السليم والتوجيوأىدافحسن التقدم لضو برقيق 

  بالدعايتَ الدخططة أم ينصرف أداؤىم عنها؟أدائهملػيدون عنو وىل يلتزمون في 
 :وتتمثل ىذه الأساسيات فيمايلي

                                                           
 في الإداريات الموظفات على تطبيقية دراسة)الوظيفي الأداء تحسين في الإداري التطوير إدارة دوررنً بنت عمر بن منصور الشريف، .  1

  .55، ص2013ة الاقتصاد والإدارة، جامعة جدة، السعودية، كلي،رسالة ماجستتَ في الإدارة العامة، (بجدة العزيز عبد الملك جامعة
، رسالة ماجستتَ نظام الحوافز والمكافأة وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية بقطاع غزة يوسف عبد العطية بحر، . 2

 .47، ص2007في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطتُ، 
 .31 مرجع سبق ذكره، ص نعيمة لػياوي،،لسعيد بريشا.  3
 الدؤبسر الدتميز العلمي الدولر حول الأداء الدتميز للمؤسسات والحكومات، مظاىر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية، سناء عبد الكرنً الخناق، . 4

 .36، ص2005 مارس09 و08جامعة ورقلة، الجزائر، يومي كلية العلوم الاقتصادية والجارية والتسيتَ، 
، رسالة ماجستتَ في علوم دراسة حالة البنك المركزي الموريتاني للتجارة الدولية- دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء باباه ولد سيدن، . 5

 .58ص، 2009/2010التسيتَ، بزصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، جامعة تلمسان، الجزائر، 
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  والأىداف؛ الفرية والجماعيةالأداءمعايتَ  تصميم ضمن خطة العمل -
 ؛ بشكل دوريالأداءمتابعة  -
  من خلال تقييم الأداء؛ الفعليالأداءالدستهدف و   الدخطط أوالأداءبرديد مدى وجود فجوة بتُ  -
  1. تصحيحية اللازمةإجراءاتابزاذ  نقوم ب الدستهدفالأداء الضرافات عن أوفي حالة وجود فجوة  -

                                                                         الأداء لإدارة الأساسية الأجزاء- 2
 : كما ىي في الشكلالأداء إدارةعملية من خلالذا  بصفة عامة لؽكن برديد أساسية أجزاءثلاثة ىناك 

 الأداء لغب برديد جوانب  أيصف الوظائف و يتم ذلك من خلال عملية برليل وأن ولؽكن :الأداءتحديد - 
 ؛ الدنظمةأىدافالوظيفي التي بزدم برقيق 

عملية تتمثل في  الأداء، فهي إدارة ىي جزء من عملية الأداء عملية تقييم أنيتضح من ذلك  :الأداءتقييم - 
 ؛ الدستهدفالأداء وتقييمو للتأكد من برقيق الأداءقياس 

ىي ، والعمل على تعديل السلوك الوظيفي بدا يتماشى مع أىداف الدنظمةتتمثل في  :للأداءالتغذية العكسية - 
 وغالبا ما بسثل عملية التغذية الأداءمن خلال جلسات تقييم  (وإلغاباسلبا )عملية تزويد العاملتُ بنتائج أعمالذم 

 2. الدالية للعاملتُ وترقياتهمالدكافآت لتحديد الأساس للأداءالعكسية 
 مكونات عملية ادارة الاداء  (:1-2)الشكل رقم 

 .من خلال ىذا الشكل سنتطرق الذ اىم مكونات عملية إدارة الأداء
 
 

 
 
 
 

 منشورات الدنظمة  الموارد البشرية،لإدارةالعدالة التنظيمية المهمة القادمة ،  عادل لزمد زيدان  عادل لزمد زيدان،: المصدر 
 .176ص، 2006مصر،  ،الإداريةالعربية للتنمية 

 
 
 
 

                                                           
 .85 نصر، مرجع سبق ذكره، صأبومدحت .  1
 .175عادل لزمد زيدان، مرجع سبق ذكره، ص. 2

التغذية  تقييم الأداء
 العكسية

 برديد الأداء
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الأداء                                                                                          إدارة  أىمية:الفرع الثالث
 :ما يليبرديدىا فيولؽكن 

 ؛عملية شاملة تقودىا الإدارة مع لرموعة من عمليات الدوارد البشرية الأخرىباعتبارىا برستُ فاعلية الدنظمة - 
 ةشراكة تضامنية مابتُ الددراء و الأفراد أو الفرق الدتبادل،فهي تؤدي من خلال الحوار إلذ تطوير الفهم الدشتًك - 

 ؛ تسهيل الطرق لتطوير كل ماىو الغابي لصالح الدنظمةالواقع التوقعات والذي من شأنو
عملية معينة تنصب حول كيفية سلوك الددراء و الأفراد و الفرق عندما يعملون معا لتحقيق التحستُ وتطوير - 

 ؛الكفاءات بعيدا عن إطار النظام البتَوقراطي
التحسن و التطوير ومنح الصلاحيات إلذ عملية تطويرية من شأنها توفتَ الاتفاق الدشتًك حول احتياجات - 

 ؛الأفراد
على الرغم  )عملية تشمل على الاتفاق حول الأىداف وليس العمل بدوجب الانصياع الأعمى للأوامر العليا - 

  1.(من أن الغاية النهائية ىي توحيد الأىداف الفردية و الدنظمية
من خلال ما تعرض لو الباحثون في ىذا الشأن، فإن ألعية إدارة الأداء لؽكن أن تتجسد في كونها تساىم في برقيق 

 :الأىداف التالية
 تركز عملية إدارة الأداء على تقييم الأداء وتطوير العاملتُ و الدمج و التكامل بتُ برديد الأىداف؛- 
بالإضافة إلذ مقابلة التوقعات التنظيمية والدالية للمؤسسة، فإنها تقوم بتدعيم الدؤسسة لضو العمل عند الدستويات - 

 الدثالية للأداء مع الدنع والحد من الأخطاء؛
بالنسبة للموظفتُ تعمل إدارة الأداء على إعلامهم فيما إذا كانوا يؤدون عملهم بصورة صحيحة، أما بالنسبة - 

للمدراء تعمل على تقليل حجاتهم للتدخل في كل شيء، وتوفر الوقت من خلال مساعدة الدوظفتُ على ابزاذ 
  2.إذن تبتٌ إدارة الأداء  و تعود بالفائدة على الددراء والدوظفتُ، والدؤسسة ككل. القرارات بأنفسهم

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .114 طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص. 1
دراسة مقارنة بين - دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية  عريوة لزاد، . 2

 رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ، بزصص  إدارة الأعمال الإستًاتيجية للتنمية الدستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم ملبنة الحضنة وملبنة التل،
 .23، ص2011 /2010التجارية والتسيتَ، جامعة سطيف، الجزائر، 
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    العمليات الفردية في إدارة الأداء :(2-2)شكل رقمال
                                                                              تتابع العمليات الفردية في إدارة الأداء الشكل التالريوضح

 
 
 
 
 
 
 

، دار وائل 1، ط، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازنطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس :المصدر
 .115، ص2009لنشر، الأردن، 

أن ىناك افتًاضتُ بسيطتُ يشكلان الأساس الذي تقوم عليو  Recardo و Wadeيشتَ كل من     حيث 
في مدى مشاركتهم ا يتوقع منهم ولد ىم وفهمتهم معرفمن خلال الأفراد يقوم علىالافتًاض الأول، . إدارة الأداء

الافتًاض . صياغة و تأطتَ ىذه التوقعات، فإنهم يستخدمون كل ما لديهم من إمكانيات لتلبية تلك التوقعات
 الثاني، أن القدرة على تلبية التوقعات تعتمد على مستوى القابليات التي لؽكن برقيقها من خلال الأفراد والفرق

. ومستوى الدعم الذي يتلقونو من الإدارة، وكذلك العمليات و الأنظمة و الدوارد التي توفرىا الدنظمة لذم
إن ىذين الافتًاضتُ يشتَان ضمنا إلذ أن ألعية إدارة الأداء تنبع من الغايات الأساسية لذذه الإدارة و الدتمثلة     

ولابد من الإشارة . بالدشاركة في فهم و إدراك ما يتعتُ برقيقو، وتطوير قابليات العاملتُ و الدنظمة بغية برقيق ذلك
إلذ أن المحور الرئيسي الدتعلق بالدشاركة بالتوقعات، حيث لؽكن للمدراء أن يعملوا على إيضاح توقعاتهم حول أيضا 

ما يريدونو من أعضاء الفرق أن يقوموا بو، ومن جانب أخر، لؽكن للأفراد والفرق أن يعملوا على إيصال توقعاتهم 
 .حول ما لغب عليهم القيام بو وكيفية إدارتهم

بالنسبة - الددراء الدوظفتُ، الدنظمة ككل-  إلذ أن تبتٍ إدارة الأداء تعود بالفائدة على الجميع Bacalلقد بتُ     
أما بالنسبة للموظفتُ تعمل إدارة الأداء . للمدراء تعمل إدارة الأداء على تقليل حاجة الددير للتدخل في كل شيء

 1. حلهاوتوثيق مشكلات الأداء في حينها ومتابعة كيفية .الفرص لتطوير مهارات جديدةعلى إتاحة 
 
 
 
 

                                                           
 .116، 115مرجع سبق ذكره، ص، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن،  طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس. 1

 تطوير الإستًاتيجية

الدوازنة                
   برديد  الدستهدفات

 مراجعة الأداء 

 عوائد التحفيز
 قياس الأداء
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  واىم خطواتهاالأداء إدارةعناصر سلسلة  :المطلب الثاني 
 .سنتطرق في ىذا الدطلب إلذ العناصر الرئيسية لإدارة الأداء مع برديد لرمل خطواتها التي بسر بها

 الأداء لإدارةرئيسية العناصر ال: الأولالفرع 
 :تتمثل ىذه العناصر فيمايلي

 الأداءتخطيط - 1
 الدطلوب برقيقها من الأىدافبرديد و بتخطيط الأىداف الدستقبلي لتحقيق ىذه للأداءسم صورة بو ريقصد     

.  والطاقات الدتوفرةالإمكانات عن طريق الأطرافخلال الدعايتَ الواضحة و الدتفق عليها بتُ بصيع 
 الأداء لغب أن تنطلق من برليل الأىداف عملية برديد أنولاشك ،  الدستقبلي الدتوقعالأداءكيفية توظيف     

. الدسبق والحالر القدرات الفعلية و الكامنة لديهم حاليا
 عن طريق رسم الأطراف من خلال الدعايتَ الواضحة والدتفق عليها بتُ بصيع الأىداف ىو برقق الأداءوبزطيط     

.  و الطاقات الدتوفرةمن خلال استخدام الإمكانات الدستقبلي للأداءصورة 
 الأداءظيم تن- 2

، إنتاج إلذ برديد الدساحة التي يتحرك فيها كل فرد يعمل ضمن لرموعات عمل وفريق الأداءىدف تنظيم يو    
وألعية تنظيم  .الآخرينبحيث يكون متكاملا وليس معوقا لحركة الآخرين،  يتعارض أو يصطدم أداؤه مع ألاولغب 

ليات و الدهام الوظيفية و العاملتُ تعتٍ عدم التداخل في الاختصاصات من خلال التحديد الواضح للمسؤأداء
.  من فردأكثرؤوليات و الدهام الوظيفية الدشتًكة بتُ س التي لؽكن الاعتماد عليها في برديد الدالأسسالفردية، بل و 

 بالسرعة الدناسبة التي تهيئ الفرصة الأداءويتعتُ على الجهات الدسؤولة الحصول على التعليقات الدرتدة على     
 العمل بصورة دورية من إمكانية غتَ الدناسب وتصحيحو القصور في مراحلو الدبكرة، وتوفتَ الأداء النظر في لإعادة

 .خلال الاتصال التحريرية و الشفهية
: الأتي توافر الأداءويتطلب تنظيم 

 ؛البنيان والعلاقات التنظيمية الواضحةأو الذيكل  -
 ؛التحديد الواضح للمسؤوليات والدهام من خلال الوصف الوظيفي -
 ؛ على درجة عالية من الكفاءةالأداءوجود نظام للاتصال وتبادل الدعلومات عن  -
 . و الوظائف التي يشغلونهاللأفرادالاختيار السليم والدناسب  -

 الأداءتوجيو - 3
يتحدد موقع الفرد في البنيان على الخريطة التنظيمية للمنظمة التي تعمل بها، ولكن بزتلف نظرة الفرد لوظيفتو     

 منذ بداية العمل أو الإرشادولذلك فهو لػتاج إلذ توجيو و .  الدطلوبالأداءالجديدة وتوقعاتو لشكل وطبيعة 
.  وتوفتَ سبل الاتصال الصحيحةالإرشاد من خلال الأخطاءتصحيح 
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 الأىداف وابذاىو لضو برقيق الأداءكي تأتي عملية التوجيو بوفرة ذلك الفرصة لدتابعة خط ستَ منحتٌ     و
 تكون ىناك تسجيل متتال لنتائج قياس أنبعد عنها بنتائج الغابية لابد من ال أووالتعرف على مقدار الالضراف 

: وفي نفس الوقت فانو يساعدنا على،  على فتًات متقاربة ولزددةالأداء
 الوقوف على الابذاىات الحقيقية للعاملتُ لضو الدنظمة التي ،التحديد الدقيق لدا بستلكو الدنظمة من مهارات- 

 ؛يعملون بها
برقيق العدالة لأدائهم و بدلا من الشكوى و التظلم من التقييم الخاطئ أداء العاملتُتركيز الجهود على تصحيح - 

 الأداء؛والرضا بتُ العاملتُ نتيجة لدشاركتهم في الدراحل الدختلفة لإدارة 
 ؛الحصول على البيانات والدعلومات اللازمة لابزاذ القرارات الخاصة بالتًقي والنقل للعاملتُ- 
 1.الوقوف على الاحتياجات التي تساعد في وضع خطة تدريبية تعالج القصور في أداء العاملتُ- 

سلسلة إدارة الأداء   :الفرع الثاني
في إطار سلسلة إدارة الأداء ومداخلها سيتم التًكيز أولا على العمليات و الخطوات و الإجراءات اللازمة لسلسلة 

 .إدارة الأداء، وثانيا على أىم مداخل إدارة الأداء
  سلسلة إدارة الأداء: (3-2)شكل رقمال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
  
 

، دار وائل 1، ط، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازنطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس :مصدرال
. 118ص، 2009لنشر، الأردن، 

                                                           
 .88،89 النصر، مرجع سبق ذكره، صأبوت مدح.1

 الرسالة والغايات

 غايات وخطط الإدارات

 اتفاقيات الأداء و التطوير

 خطط التطوير والأداء

 العمل و التطوير والدعم

 الدراقبة الدستمرة و التغذية العكسية

 الدراجعة الرسمية والتغذية العكسية

 معايتَ الأداء

 مقاييس الأداء

 الكفاءات الدطلوبة

 دليل وجود الكفاءات

 الدكافآت الدالية التقدير
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عتبر نقطة و ت الذدف منها ضمان توحيد كل نشاط من الأنشطة الدوجودة في السلسلة :الرسالة والغايات- 
 ؛الانطلاق لعملية إدارة الأداء مع الغايات و الدسالعة في برقيقها

 وىذه تتفق حول ما لؽكن برقيقو بنظر الاعتبار قبل الانتهاء من غايات أعمال :غايات وخطط الإدارات- 
 ؛بشكل مباشر مع غايات الدنظمة مع حدوث نوع من التكرار حتى يتم أخذ أراء الإدارات والدنظمة 

،  إن اتفاقية الأداء بردد معايتَ الأداء التي يراد برقيقها ومستويات الكفاءة الدطلوبة:اتفاقيات الأداء والتطوير- 
 ؛العمل الذي يراد إلصازه و النتائج التي يراد بلوغهاو

معرفة الكيفية التي يقوم من خلالذا مدرائهم بتوفتَ ما لػتاجونو من الدعم و الإرشاد  ىي :خطة التطوير للأداء- 
لذم إن جانب بزطيط الأداء و التطوير ضمن سلسلة إدارة الأداء ىو من حيث الأساس عملية استكشاف 

 ؛مشتًكة لدا يتعتُ بو أجل برستُ أدائهم وتطوير مهاراتهم و كفاءاتهم
ىي نشاط يرتبط بكل من العمل و العاملتُ ويركز على ما يتعتُ القيام بو وكيفية  :العمل والتطوير والدعم- 

عملية إدارة الأداء تساعد العاملتُ على الالطراط في ميدان العمل من أجل برقيق فالقيام بو وما يتحقق عنو، 
عمليات الدراقبة الدستمرة، والتغذية كل وىذا بطبيعة الحال سوف يشمل على . النتائج الدخطط لذا و الدتفق عليها

 ؛العكسية فضلا عن الدراجعات الرسمية
متواصلة  ربدا أن أىم مفهوم لإدارة الأداء ىو أنها عملية مستمرة و:المراقبة المستمرة و التغذية العكسية- 
ولؽكن القيام بالدراجعات غتَ الرسمية الدؤقتة حسب الحاجة ، راقبة وقياس الأداء، وتوفتَ التغذية العكسيةلد

كالدراجعات الشهرية أو الفصلية وغتَىا، حيث لؽكن استخدام ىذه الدراجعات لتوفتَ تغذية عكسية مضبوطة 
 ؛أكثرن والاىم من ذلك ىو مراجعة الأىداف والخطط ولزاولة تكييفها للظروف الدتغتَة

 إن الحوار خلال لقاءات الدراجعة الرسمية لغب أن يركز على برليل :المراجعة الرسمية والتغذية العكسية- 
وبذلك إن عمل التغذية العكسية ىنا ىو إلغاد ، ومراجعة النقاط الدهمة التي تنبثق عن الفتًة موضع الدراسة

الدعلومات وبرديد الاستنتاجات من كل ما كان لػدث منذ الدراجعة الأختَة، بهدف التعلم من الدروس من اجل 
 1.بناء مستقبل أفضل، من الدفتًض أن تتبع جذور الدراجعة عن واقع ما يقوم بو الفرد فعلا

الأداء                                                                           إدارةخطوات عملية : الفرع الثالث
 .ىناك العديد من الخطوات التي تتميز بها إدارة الأداء وفي الشكل التالر بالتفصيل

 
 
 
 

                                                           
 .120- 117مرجع سبق ذكره، ص، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن، طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس.1
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 الأداء الإدارةخطوات عملية  : (4-2)شكل رقمال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الدار الجزائرية و الدنظمة العربية للتنمية 1، طالإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاملين سلوى عمر عبد الربضن ،:مصدرال
 .33، ص2015الإدارية، مصر، 

 1: تتضمن عدة خطوات تتمثل فيالأداء إدارة عملية إنالشكل التالر من خلال 
 إرساء، وكذلك الأىدافتوجو لضو برقيق لاالأولويات وبرديد الدوارد اللازمة، برديد من خلال ، الأداءبزطيط - 

 الأداء؛معايتَ لتقييم 
 الأداء؛ تغذية عكسية عن وإعطاءالتعديلات الدطلوبة على عمل ال، وذلك من خلال الأداءمتابعة تنفيذ - 
 بالأداء الفعلي الأداءوذلك من خلال مقارنة ،  تغذية عكسية وإعطاء إليو، برديد مستوى الوصول الأداءتقييم - 

 ؛الدتوقع
 ؛ الدتميزالأداء لتشجيع الدكافآت وإعطاءمن حيث برديد يتم ذلك ، والأداءتعزيز - 
. الأداء من خلال برليل الذي يتم الدستقبلي والأداء، تقدنً الدقتًحات لتطوير الأداءتطوير - 
 
 
 
 

                                                           
 .32 سلوى عمر عبد الربضن، مرجع سبق ذكره، ص.1

 :بزطيط الأداء

 التوجو لتحقيق النتائج- 

برديد –برديد الدوارد -
إرساء معايتَ –الأولويات 

 الاداء

 :مراقبة الأداء

 متابعة تنفيذ الأداء- 

 إعطاء تغذية عكسية- 

عمل التعديلات - 
 الدطلوبة

 :تقييم الأداء 

 مقارنة الأداء بالدتوقع- 

برديد مستوى الأداء - 
 الذي تم الوصول اليو

 اعطاء تغذية عكسية-

 

 تعزيز الأداء

برديد وإعطاء - 
 الدكافآت

القرارات الدبنية على 
 :الأداء

قرارات متعلقة - 
 بالدنظمة

قرارات متعلقة - 
 بالعاملتُ

 تطوير وتوقيع الأداء الدستقبلي

 برليل الأداء- 

 تطوير الأداء- 

 توقع الأداء الدستقبلي- 
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  دورة واىم التحديات للإدارة الأداء:المطلب الثالث
 .سنعرج في ىذا الدطلب على دورة إدارة الأداء و أىم أىدافها ثم لضدد أىم التحديات التي تواجهها

                                                                                    الأداء إدارةدورة :الأولالفرع 
 من خلال الشكل التالر فيما تتمثل دورة إدارة الأداء   

دورة إدارة الأداء : (5-2)شكل رقمال
 

 
 
 
 
 
 
 
 

، دار وائل 1، ط، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس:مصدرال
 .126، ص2009لنشر، الأردن، 

 1:يتضمن ىذا الشكل أىم العناصر التي تشتمل عليها دورة إدارة الأداء وىي تتمثل فيمايلي
أىداف الأعمال أو وفرق العمل الذين وبرديد مقاييس الأداء على مستوى الأفراد تطوير  يتم فيها :التخطيط- 

 ؛يتحملون مسؤولية أدائهم السنوي
 ؛ للوصول إلذ المحصلات الدرغوبة يتم فيها تنفيذ الأنشطة الضرورية:الفعل- 
 ؛ ويتم فيها تقييم النتائج الدتوقعة أو الحكم على أداء الأفراد وفرق العمل وإلصازاتهم:التقييم- 
 و النتائج إزاء الدسؤولية ويتم ،تتًكز على السلوك والعملياتالتي  ومن خلال تغذية عكسية :التدريب/التعليم- 

 ؛لظذجة السلوكيات الدرغوبةالبذاه، ومن ثم القيام بافيها تطوير علاقات مع الآخرين للارتقاء بإلصازاتهم 
تم تعويض العاملتُ سلبا أو إلغابا من الناحية الكمية و ي استنادا إلذ الأداء الدتحقق في الأنشطة :التعويضات- 

. النوعية والدرجة التي تم برقيقها من قبلهم عن قياس الدستهدفات
 الأداء إدارة أىداف: الفرع الثاني
 . التنميةوأىداف، الإدارية والأىداف، الإستًاتيجية الأىداف ىي الأداء لإدارة أساسية أىدافىناك ثلاثة 

 الإستراتيجية الأىداف- 1
                                                           

 .127مرجع سبق ذكره، ص، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن،  طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس. 1

 الفعل
 التخطيط

 التعويض

التدريب/ التعليم  

 التقييم
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 الطرق لتنفيذ الاستًاتيجيات ىي برديد النتائج والسلوكيات وبرديد خصائص العاملتُ القادرين على أفضل إن    
وفي الحياة العملية فان العديد من الدنظمات تغفل ألعية ىذا الذدف، حيث لا .  موضع التنفيذالإستًاتيجيةوضع 

ذلك تصميم نظم القياس والتغذية  يليما و.  للمنظمةالإستًاتيجية والأىداف، الأداء إدارةيتم الربط مباشرة بتُ 
 .العكسية التي تساعد على أداء السلوك الوظيفي الذي لػقق أىداف الدنظمة

 الأداء إدارة عملية أىداف: (6-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

، منشورات الدنظمة العربية للتنمية العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية عادل لزمد زيدان، :المصدر
 .180،ص2006الإدارية، مصر، 

 الإدارية الأىداف- 2
 عملية تقييم أن العديد من الدديرين يرون أن إلا، الأداء إدارة الدرتبطة بعملية الإدارية الأىداف من ألعيةبرغم     

 الدوظف ضعيفا أداءوتبدو ىذه الظاىرة واضحة خاصة في الحالات التي يكون فيها ". شر لابد منو"  ىي الأداء
 تولر الدنظمة عناية خاصة لعملية تقييم أنومن ىذا الدنطلق فانو لابد .  الدوظف بذلكإبلاغ إلذويضطر الددير 

 العاملتُ لإحساسلدسببة ا من لزاور العدالة التنظيمية أساسيابسثل لزورا فهي .  مهمةإدارية لدا لذا من نتائج الأداء
  .بالعدالة التنظيمية

  التنميةأىداف- 3
وغالبا ما يتم برديد جوانب ،  ىم ومعارفم وقدراتومتنمية مهاراتوو ، ىؤلاء العاملتُأداءىو رفع مستوى     

 ىذه ألعيةوبرغم .  التي يعقدىا الددير مع العاملتُالأداء الوظيفي من خلال جلسات تقييم الأداءالقصور في 
 نتائج عكسية نظرا لتأثتَىا إلذ قد تفسد الكثتَ من علاقات العمل اليومية وغالبا ما تؤدي أنها إلاالدناقشات 

 1.المحتمل على معنوية العاملتُ
 ابزاذ القرارات في العديد بأسس الإدارة يزود أن الفعال ىو الذي يستطيع الأداء إدارة نظام أن القول لؽكنناو    

 . للمنظمةأىدافبرقيق وبالتالر  العاملتُ أداءفي برستُ كبتَ  يساىم بشكل الإدارية وأنمن المجالات 
تحديات إدارة الأداء  :الفرع الثالث

                                                           
 .181-179 عادل لزمد زيدان، مرجع سبق ذكره، ص. 1

 أىداف إدارة الأداء

 أىداف التنمية أىداف إدارية أىداف إستًاتيجية
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أن إدارة و  ل.تعتٍ إدارة الأداء بتحديد ما يتوقع أن يقوم بو الأفراد وكيفية السلوك الدتوقع منهم إزاء القيام بذلك    
ن ىناك لرموعة من إلا أ. الأداء مسألة سهلة لاستطاعت كل الدنظمات أن بذتٍ بشار تنفيذىا بصورة ملائمة

 و التي  التحديات التي تواجو إدارة الأداء وتعمل على الحد من قيام إدارة الأداء بإلصاز أعمالذا على الوجو الأمثل
 1:تتمثل فيمايلي

إن الأدوار و الدسؤوليات لكل مستوى لغب أن تتسم بوضوح وأن تكون  :ةتشكيل ىيكل مسؤولية متماسك- 
 ؛من الضروري أن بردد الدسؤوليات بشكل واضح ومن خلال توقعات دقيقةو ،متًابطة ومتماسكة

 إن ىذا سوف يؤدي للتًكيز على الدستقبل باستخدام :الموازنة في التركيز على المدى البعيد والقصير- 
 نسوف تصبح ذات طابع عملي ولؽكن تربصتها إلذ مستهدفا،مؤشرات غتَ مالية توجو الأداء الدستقبلي للمنظمة

 ؛ملموسةوقصتَة الأمد 
من  ،حيث  استخدام لغة مشتًكة في الإدارة و القياس:جعل القيم مستندة على استراتيجيات عملية- 

 ؛الضروري أن تقوم الدنظمات بعمليات الرصف خلال التنظيم
الدنظمة حصول خلال لأفعال الدناسبة وىذا من لقيام با ابزاذ القرارات الصحيحة و ا:تقبل شفافية المعلومات- 

  موثوقة؛على الدعلومات الصحيحة
  وىنا برتاج منظمات الأعمال التًكيز على التوقعات والتحليل ولأفعال وليس الدخول :حقا التركيز على مهم- 

 ؛بالتفاصيل ومعرفة كل صغتَة وكبتَة
القيام  مع التًكيز على القيم الأداء الحقيقيةعلى الدنظمة  وىنا يفتًض :تشجيع السلوك الموجو بالأداء- 

 ؛بتحديد الدسؤوليات
 أن تقوم منظمات الأعمال بالربط بتُ العمليات الفرعية الدكونة لإدارة :الموازنة بين التكامل و البساطة- 

 .بشموليتها، وان بذري ىذا في إطار عمليات بسيطة وشفافيةو الأداء 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .128، 127مرجع سبق ذكره، ص، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن، طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس . 1
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تحديات إدارة الأداء : (-27)شكل رقمال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار وائل 1، ط، أساسيات الأداء بطاقة التقييم المتوازن طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس:مصدرال
 .129ص2009لنشر، الأردن، 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تشجيع السلوك الدوجو 
 بالأداء

 التًكيز على مهم حقا

 تقبل شفافية الدعلومات
جعل القيم مستندة على 

 استًاتيجيات عملية

الدوازنة في التًكيز على الددى 
 القصتَ و البعيد

الدوازنة بتُ التكامل 
 والبساطة

بناء وتشكيل ىيكل 
 مسؤولية متماسك
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الأداء التنظيمي  سمات محددات : المبحث الثالث
    يعتبر الأداء التنظيمي من أىم أنواع الأداء وذلك لدا لػملو داخل طياتو من عمليات إدارية ستسهم بشكل 

 .فعال في برقيق العديد من الأىداف التنظيمية للمنظمة 
الأداء التنظيمي   مدارس مفهوم وأىم: المطلب الأول

    للأداء التنظيمي العديد من التعاريف نتيجة اختلاف وجهات النظر للكتاب ونتيجة تعدد مدارسو والدتغتَات 
 .التي بريط بالدؤسسة التي أدت إلذ رفع لسزون ألعيتو

 مفهوم الأداء التنظيمي: الفرع الأول
على نطاق واسع والتي تعتمد في الدراسات التنظيمية استخداما الأداء التنظيمي ىو واحد من الدتغتَات الأكثر     

 الإستًاتيجية  الأكثر دقة وذات الصياغات الفضفاضة في الأدبياتبتُ الدفاىيم إنو لا يزال واحدا من حيث اليوم،
بعدة من الناحية النظرية، وتم برديد الأداء التنظيمي .  التدابتَ الدالية للأداءعلى ا، ىذا بناءالكثتَينلزط اىتمام و

 :تعاريف نذكر من ألعها مايلي
ناتج جهد وسلوك بصيع الأفراد العاملتُ في الدنظمة في كافة الإدارات والأقسام " :يعرف الأداء التنظيمي انو

الدوجودة فيها، والذي لػدد مدى قدرة الدنظمة على برقيق الدخرجات والأىداف الخاصة بأعمالذا عبر التفوق في 
"  1.أدائها

 2". الدنظمةصحابلألدقارنة بتُ القيمة التي تنتجها شركة مع القيمة الدتوقعة اك:"ويعرف كذلك 
الدرجعية من خلال مقارنة أىداف ويتم تقييم الشركة من  لديها لرموعةوظيفة ىو :" الباحثتُ  ويرى كل من 

  3."الداخلية أو الخارجية
، وذلك لتحقيق الإدارة مبادئ وء ما في ضإداريملتُ بالدنظمة بسلوك ا قيام العإلذ مصطلح يشتَ :"كما أشتَ إليو

 بأقل أي)بصورة رشيدة  ( والتوجيو والقيادة، الرقابةالإشرافصنع القرارات، التخطيط، التنظيم، )الإدارةوظائف 
 4".(جهد ووقت وتكاليف

منظمة وترتبط مع  بصيع أجزاءعلى مستوى ىو برقيق الذدف بالشكل الذي لغب أن يكون معروفا ":وينظر إليو
 5."توضيحية لذارؤية 

                                                           
ية، الفلسطين التجارية المصارف من عينة في تطبيقية دراسة - التنظيمي الأداء على الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبيق أثر زكي أبو زيادة،. 1

. 888، ص2011فلسطتُ، الأمنية، للعلوم الفلسطينية ، الأكادلؽية4، العدد 25، لرلد (العلوم الإنسانية)لرلة جامعة النجاح لأبحاث 
2. Luftim Cania, OP.cit, p375. 
3. Maratine maadani, karim said, OP.cit, p27. 

 .72مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص. 4
5. Ridwan Ibrahim, Ina Primiana , Influence Business Environment On The Organization 
Performance, International  Journal Of  Scientific & Technology  Research  Volume 4, Issue 04, 
Indonesia, APRIL 2015, p285. 
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ينعكس  وأن لابد منها أي في خلل أي فأن الدنظمة بها تقوم التي العمليات لكافة  لزصلة:"كما يعرف على انو
                                                                          1."الدنظمة مرآة يعد والذي نشاطال على

نادرة وبشينة في أسرع وقت لشكن في السعي   قدرة الدنظمة على اكتساب واستخدام مواردىاهنبأ :"ويعرف أيضا
" 2.الأىداف الحالية والأىداف التشغيلية لتحقيق

 لشركات  إلذ مستوى الاستثمار في البحث والتطوير، والذي لؽثل الكفاءة الأساسيةةترجمىو  :"وحسب باحث
 "3.مللحصول على ميزة التنافسية التي بسيزه

 مؤشر لقياس نظم  أيضا ىو الدرجة التي تدل الشركات على برقيق و إلصاز لأىدافهم، وىو:"ويقصد بو
 4.5"التصنيع

  ) فيها الدشاركة للأطراف القيمة قدم الدنطلق ىذا ومن خلق على الدؤسسة قدرة  بأنو:"ويرى باحث اخر
 .6"الأبعاد ىذه لستلف بتُ التوازن برقيق على اتوقدر ومدى ( الزبائن العمال، الدسالعتُ،

مشرفي وأعضاء و  فرض على قادة التنظيميي  و وىو الشعار الذي يبدو في كثتَ من الأحيان":وكما عرف بانو 
                7".لتحستُ عملهملرالس إدارة الدنظمات 

 ".ىو سلوك وظيفي ىادف يقوم بو العاملون لالصاز الاعمال الدكلفتُ بها:" ويعرف بانو
 8."نتائج تنظيمية، خارجية أو داخلية قياس عدةو تقييم ىو  :"ويعرف أيضا

                                                           
لرلة الإدارة العامة،  الصناعية الشركات من عينة في تطبيقية دراسة التنظيمي الأداء في التنظيمية الذاكرة وتأثير  علاقةعادل ىادي البغدادي،.  1

 .160، ص2007، جامعة الدستنصرية، العراق،65والاقتصاد، العدد 
2. Nancy Heppell, Le roulement du personnel et la performance organisationnelle: l’effet 
modérateur des pratiques de gestion des ressources humaines, Mémoire présenté à la Faculté des 
études supérieures, Faculté des arts et sciences, Université de Montréal, Canada, septembre 2011, p26. 
3. Brahmi Bechir, Impact de l’approche managériale sur la performance organisationnelle en 

matière de la gestion des connaissances dans le secteur de la haute technologie, mémoire de 

magister en administration des affaires, université du Québec, Montréal, Canada, 2008, p151. 
4. Arturo Realyvásqueza et auter, Effects of organizational macroergonomic compatibility 
elements over manufacturing systems’ performance,  Science  Direct  Review, 6th International 
Conférence on Applied Human Factors and Ergonomics and the Affiliâtes Conférences, Mexico, AHFE 
2015, p5717. 

دراسة تطبيقية على الشركات – اثر تكامل سلسلة التوريد على الأداء التنظيمي ودور الاضطراب البيئي  زينة مصطفى لزمود بضد،.  5
 .29، ص2013 الأردن، جامعة الشرق الأوسط، ،رسالة ماجستتَ في علوم الإدارة الأعمال، الصناعات الغذائية بالأردن

 .59عيشوش ختَة، مرجع سبق ذكره، ص. 6
7. Sylvie Saint-Onge, Michel Magnan, Chapitre1. La gestion des performances des organisations 
et des personnes, Gestion des performances au travail, De Boeck Supérieur  Méthodes & Recherches, 
Revue Cairn, France, 2007, p17. 
8. Anne Trépé , Patrick Aube, L’évaluation de la performance de la fonction RH :De la théorie à 
la pratique des DG, Mémoire d’expertise, université de DAUPHINE ,Paris, Octobre 2010,p10. 
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من خلال ما تطرقنا إليو في ىذه التعريفات لؽكننا التوصل إلذ أن الأداء التنظيمي ىو عبارة عن الدرجة التي     
تعكس قدرة الدنظمة على استخدام مواردىا التنظيمية مع برديد سلوك الإداري لعامليها ومدى مسالعتهم في 

 .برقيق أىدافها
 التنظيمي الأداء أىمية :الفرع الثاني

وتتمثل ىذه  الدنظمة وإدارة الباحثتُكن الكشف عنها عن طريق مساعدة نً التنظيمي     ىناك عدة نواحي للأداء
: 1فيمايلي نواحيال
 ؛مسبقا حددتها التي النتائج إلذ للوصول واستعدادىا الدنظمة قدرة لؽثل كونو من تأتي التنظيمي فألعية الأداء- 
 البيئية المحددات إلذ والاستجابة فيالتكي في الدنظمة تستطيع الذي الددى برديد الأىداف يتم وضع خلال من- 

 الأىداف؛ تلك لتحقيق الدوارد وتوظيف تيجياتاالاستً وبناء
 الدرجوة والتي تم برديدىا من طرف الإداريتُ بالدنظمة الأىداف تنفيذ في التنظيمي تصميم على اليساعد انو كما-

 ة؛الدنظم مكونات بتُ التنسيق مستوى وبيان برديدمع 
 وذلك والنمو البقاء على وقدرتها أىدافها برقيق في الدنظمة لصاح يقيس الذي الدؤشر التنظيمي الأداء يعد لذا- 

 .من خلال ما برتويو من موارد
الأداء التنظيمي وفقا لمدارس الإدارة المختلفة  : الفرع الثاني

 2:   ىناك عدة مدارس للإدارة يتخللها مفهوم الأداء التنظيمي ومن ألعها مايلي
لمدرسة الكلاسيكية ا- 1

، الذي التي تهدف إلذ زيادة كفاءة وسرعة الإنتاج في الدصانع (1911) تايلور  التي قام بهاحسب البحوث    
في الددرسة  دائما. ("أفضل طريقة واحدة ")فرضية أن ىناك طريقة جيدة لإلصاز أي مهمة  على أساسه قلنطم

 Weber )أما بالنسبة. تقسيم العمل تفعيل الإدارة في الدتغتَات مثل أن (Fayol ،1916)  وقالالكلاسيكية،
 ىذاو. (الدعايتَ والإجراءات)البتَوقراطية لدراسة لرموعة من التًتيبات الذيكلية  خلق مفهوم وقال انو (1922،

 .للحديث عن الدنظمة" آلة"يستخدم مصطلح 
 مدرسة العلاقات البشرية- 2

النماذج بتطوير البحث والاىتمام الدتزايد   إنشاء مدرسة العلاقات الإنسانية بعد ظهور الحركة النقابية، و    تم
الذي ( follett،1924 )قدم من قبل مفهوم تقاسم السلطة ىوف. إدماج الأبعاد البشرية والذيكلية والتنظيمية

(  Mayo،1933) الذي قدموWeberian  لظوذجبالإضافة إلذ  .الإدارة التشاركيةإلذ دعو ي

                                                           

 .159، مرجع سبق ذكره، صعادل ىادي البغدادي 1.
2. Yasmina Benabderrahmane-Bouriche, Management des connaissances, déploiement des TIC et 
GRH des organisations : cas de l'Algérie, Thèse de doctorat  en science de Gestion ,Université Paul 
Valery -Montpellier III, 2012, France, p46, p 35-37. 
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مثل الاتصال في ابذاىتُ أو  أن إدخال مفاىيمالذي يقوم على ( Dickson، 1939وRoethlisburger)و
 .ضع الدعايتَ التي بسليها لرموعات غتَ رسميةوو تسيطر عليها إنتاج

 كلاسيكية الجديدةمدرسة الال- 3
حسب إدخال مفاىيم مثل قبول لرموعة  و لب تغيتَات كبتَة في النظريات التقليديةتجىذه الددرسة     

(Simon ،1957)حسب لزاولة الدولة استقطابها من العناصر التي قد تكون خطرة في الدنظمة  ، و
(Selznick ،1948 ) ،حسب الخلل البتَوقراطية  و(MartchوSimon ،1958). 
 بنيوية الحديثةمدرسة الال- 4

 Etzioni)وبالتالر. عقلانية التنظيمية من القواعد وعلى أساس السلطة الرسمية سعى أنصار تيار الوفاء سلوك    
 Walker et Lorsch ) ووصف الدوظفتُ درس التطابق بتُ نوع من السلطة ونوع من الالتزام (1964،
دائمة النظم قد ركز على ال( David et Lawrence، 1977)الدنتجات، وكان  تنظيم وظائف أو (1968،

 .طوارئ اقتًح اتساق معايتَ التصميم وعوامل (Mintzberg،1979 )تعددة والد
نظرية النظم - 5
علم التحكم الآلر، والعلوم  من (Wiener، 1948 )يتم إنشاء النموذج التنظيمي على التكيف من قبل    

تسعى إلذ برقيق وحدة  (Bertalanffy ،1980)النظرية العامة للنظم ف. على أساس السيطرة والدعلومات الدعالجة
بيئات غتَ مستقرة أو  مع وحدة الذياكل العضوية والديكانيكية تتعارضو( Burns et Stalker،1961 ).العلوم

 .الددارسإدارة مفاىيم في عدة مفتوح لدمج  استخدام مفهوم النظامو( Katz et Kahn، 1966 ).مستقرة
 مدارس السلطة والسياسة والثقافة التنظيمية- 6

ىذه . في الإدارة" ضد الثقافات"أنظمة، لذلك ىم  ىذه الددارس ترفض أسس البنيوية والددافعتُ عن نظرية    
الددارس، يتم برديد مفهوم الرقابة من  وفقا لذذه. فاىيم مثل الأىداف والوظيفية والعقلانيةالد تركز على الددارس

 (.Schein ،1985)رموز السلطة والدلكية  القيم التنظيمية، والتعامل مع
 نظرية الطوارئ- 7

أصل   تستمد، حيث أنهامثمرة من حيث التطبيقاتمن إلذ أن تكون أكثر ترمي ويبدو أن ىذه النظرية     
 بعض ساىم  البيئة وحجم والتكنولوجيا والاستًاتيجيات التنظيمية النتائج التجريبية بشأن التفاعلات بتُ ىيكل،

ولؽكن أن تشمل أيضا . الدراسات التجريبية في عدة لرالات الباحثون إلذ وصف بعض التفاعلات مع نتائج
(Lewin ،1953) يفتًض الباحث   اىذ. عمل الاستًاتيجيللالحواجز أمام تتغتَ مع الحالات الطارئة  الذي حلل

تبتُ أن  (Burns et Stalker، 1961 )من جانبهم المحرك وسيط أن النتائج كل سلوك من التوازن بتُ القوى
مستقرة، في حتُ ترتبط الدمارسات  ترتبط الإدارية الديكانيكية في الطبيعة مع الشركات مع البيئات الدمارسات

 يدل على أن الذيكل التنظيمي يعتمد (Chandler ،1962  ).البيئات غتَ الدستقرة الإدارية مرنة وغتَ رسمية مع
وترى دراسات أخرى العلاقة  . ونتيجة لتغيتَ ىيكليإستًاتيجية الاستًاتيجيات الدعتمد في التغيتَات قضية البيئة
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الشركات وأن الأداء يعتمد على اتساق الدول الداخلية التفاضل والتكامل من في تظهر  بتُ البيئة والذياكل
 .لا توجد نظريات الوجود والتفرد من الحلول أجزاء من البيئة الوحدات فيما يتعلق بالتنوع والتًابط بتُ

 ه التنظيمي واىم مكوناتالأداء  أبعاد:المطلب الثاني
 .سنلقي الضوء في ىذا الدطلب على أبعاد الأداء التنظيمي واىم مكوناتو

وبالتالر لو  من الدعاني، لؽكننا أن نرى أن مفهوم الأداء التنظيمي لو كما:  التنظيميالأداء أبعاد: الأولالفرع 
  1:إليها والتي تتمثل  سوف نتطرق أبعادعدة 

البعد الاقتصادي - 1
 التصميم الاقتصادي ن التي تشتَ إلذ أ،(Taylor, Weber, Fayol)استنادا إلذ النظرية الأولذ للمنظمة  ف   

 بان فهذا أول تصميم قاض.  تكون اقتصادية في الدقام الأولأنالشركة ىي   للمنظمة العمل الرسمية أوالكفء
فهو مفهوم مركزي من ىذه الددرسة وتعتٍ . الدوارد الدمكنة نظمة فعالة عندما برقق أىدافها باستخدام الأقلالد

 .(الكفاءة)، ولكن أيضا الحصول على نتيجة الطريقة الأكثر اقتصاد (الفعالية)برقق الأىداف  الكفاءة الاقتصادية
البعد الاجتماعي - 2
ويركز ىذا البعد الثاني على  (Mayo, Maslow, McGregor) ويستند على الددرسة العلاقات الإنسانية    

 وزملائو، فالدفهوم الأساسي لذذا الجانب من Mayoوفقا . التنظيمي التي تتعلق بالدوارد البشرية جوانب الأداء
في مراجعة . الدنظمة الكفاءة ىي قيمة الدوارد البشرية، أو القيمة الدضافة من خلال نوعية القوى العاملة في العمل و

تنمية الدوارد البشرية، وتعبئة الروح الدعنوية  في (Beaudin   ،1994 و Morin, Savoie)الأدبيات التي كتبها 
 .التنظيمي من منظور البعد الاجتماعي الدوظفتُ، فهي الدعايتَ الدمكنة للحكم على فعالية الأداء وأداء

البعد النظامي - 3
يربط . التكنولوجيا في ىذه الحالة، فإنو قدرة الدنظمة على التكيف مع البيئة، وخاصة خصائص السوق و    

يعدل البيئية  وقدرة على برويل الصرف مقابل الدوارد الأخرى، وعلى العكس الدنظمة ببيئتها فهي لديها الدوارد
. الاستدامة البعد النظامي، الدنظمة ىي نظام ىدفها ىو البقاء على قيد الحياة أو ففي. (التغذية العكسية)بدوره 

، وخدمة في السوق (الربحية)تنمية الدوارد الدالية  فالدفهوم الاستدامة، يرتبط مع مفهوم الوقت الدتعلق بحماية و
 .التي تؤثر على أدائها تركز على العلاقات بتُ مكونات الشركة ىذه الدعايتَ. ، وجودة الدنتج أو الخدمة(التنافسية)
 
 

 
 
 

                                                           
1 .Nancy Heppell ,OP,cit,p26,27. 
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أبعاد الأربعة للأداء التنظيمي : (1-2)الجدول رقم
المعايير مفهوم عام أمام  المنظمة مثلالأبعاد 

 ءفعل بعض الأشياالاقتصادي 
الجيدة 

كمية الدوارد الدستخدمة، في  لدرجة التي خفضت الدنظمةا: اقتصاديات الدوارد•فعالية الاقتصادية 
 .ضمان حسن ستَ النظام حتُ

التي تنتجها الدنظمة مقارنة بكمية  كمية أو نوعية السلع والخدمات:إنتاجية•
 .الإنتاج خلال فتًة معينة الدوارد الدستخدمة لأجل

 مواءمة أىدافالاجتماعي 
أىداف  الدوظفتُ و
 الاقتصادية

 

ظهار عملهم ، ومن اجل الدنظمة  لإدرجة الفائدة الدوظفتُ: تعبئة الدوظفتُ•البشرية  موارد قيمة
 .والجهود الدبذولة لتحقيق أىداف

تقييم إلغابي من قبل  الدرجة الخبرة في العمل ىو: الروح الدعنوية للموظفتُ•
 .الدوظف

 .موظف أو لرموعة للنوعية أو كمية الإنتاج: عائد الدوظفتُ•
 .إلذ أي مدى لؽكن أن تتزايد الدهارات بتُ أعضاء الدنظمة: تطوير الدوظفتُ•

 الاستدامةموائمة مع بيئتها النظامي 
 الدنظمة

 

 .زبون مستوى الدنتج الذي يلبي احتياجات: جودة الدنتج•
 (على سبيل الدثال الربحية)إلذ أي مدى الدؤشرات الدالية: الربحية الدالية•

 .سنوات سابقة أو مقارنة بالذدف ثابت زيادة أو نقصان مقارنة في للمنظمة
إلذ أي مدى الدؤشرات الاقتصادية تؤدي إلذ مقارنة متوافقة : القدرة التنافسية•

 .مع تلك الصناعة أو الدنافستُ
مصالح رضا السياسي 

العناصر الدختلفة 
تستخدم أموالذا على  الدرجة التي تقدر الجهات الدالضة التي: رضا الدالضتُ•شرعية الدنظمة 

 .النحو الأمثل
 كانت الدنظمة قادرة على الوفاء إنالحكم الزبون بطريقة ما : رضا العملاء•

 .الاحتياجات وتوفتَ بالتزاماتها
والأنظمة التي  إلذ أي مدى الدنظمة برتًم القوانتُ: رضا الذيئات التنظيمية•

 .بركم أنشطتها
. تأثتَ على أنشطة الدنظمة تقييم ما إذا كان المجتمع الأوسع: رضا المجتمع•

Source : Nancy Heppell, Le roulement du personnel et la performance 
organisationnelle : l’effet modérateur des pratiques de gestion des ressources 
humaines, Mémoire présenté à la Faculté des études supérieures ,Faculté des arts et sciences 
,Université de Montréal, Canada, septembre 2011,p28. 

البعد السياسي - 4
لرموعات تشكل أحكام حول معايتَ  يسلط الضوء على الددرسة الدكونات الدتعددة، حيث لستلف الأفراد أو    

مشتًكة من قبل بصيع الفئات ولؽكن أن   ليستأوبأن لذا نفس الدصلحة . التي سبق ذكرىا الدنظمة فعالة، كما
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. الدنظمتُ والمجتمع الجهات الدالضة، والعملاء،: الكفاءة بزتلف بتُ مكونات ىي يكون حتى متناقضة والدعايتَ
 1.من ىذا البعد يشتَ إلذ التقييم والارتياح من ىذه المجموعات الرئيسية، ىو مفهوم مركزي وبالتالر شرعية الدنظمة،

 التنظيمي الأداءمكونات  :الفرع الثاني
 ،هقياس مؤشرات أدى إلذ تنوع التنظيمي الأداء لدفهوم والفلسفي الفكري التأطتَ في والاختلاف التنوع     إن
 مؤشرات اعتمدت بينما مادية، غتَ مؤشرات مقاييس اعتمدت ىناك ف،أثرىا على كوناتالد تنوعت وبالتالر
 أداء لقياس اقتصادية مؤشراتفي حتُ ىناك  .الأداء لقياس الدادية وغتَ الدادية الدؤشرات بتُ الجمعك أخرى

 .والفاعلية للكفاءة مقاييس فأنها العموم وفي ،الأداء لدقاييس الغالبة الصفة وىي الدنظمة
 ارتباطها وتأثتَىا خلال من الدؤشرات تلك قياس إلذ الإدارة المجال في والباحثون الكتاب سعى التاريخ قد عبرو    

 بالذيكل كعلاقتو الدتغتَات من بعدد التنظيمي الأداء ارتباط تناول  منمنهم فلستلفة، ومتغتَات بعوامل وتأثرىا
 منهمو .الخ ... التكنولوجي والتغتَ والابتكار، التنظيمي، والإبداع الدنظمة، وثقافة بالاستًاتيجيات،والتنظيمي، 

  .الخ ... البيئية ، وبالدتغتَاتوبالإنتاجية الوظيفي، بالرضا التنظيمي الأداء تأثر تناول من
  :لدكونات ىي أربعة إلذ التنظيمي الأداء قسم 2004وزملاءه لعام Li للبحث الذي قدمو  وفقاً     
 أن لؽكن ومؤشراتها .الشركة في بالإدارة الصلة ذات الدتغتَات من سلسلة فهو: الإداري التنظيمي الأداء- 

 زيادة العالية، الكلف ، الأعمال عملية ىندسة إعادة، الجودة إدارة والتطوير، البحث مستوى تطوير مردود تتضمن
  .العمل لقوة الدعرفة التفويض، مستوى

 تسويق وقت الحجم، مرونة التصنيع، دورة وقت التسليم موثوقية من فيتكون: التسويقي التنظيمي لأداء- 
 . ككلوالزبائن والوسطاء بالمجهزين، علاقة لذا التي الأخرى والدتغتَات ،نالزبو قدرة ،الدنتج

 روح الدنظمة، في العاملتُ بتُ والاتصال العاملتُ والشركة، بتُ العلاقة يعكس: الثقافي التنظيمي الأداء- 
. الرئيسية الثقافة مع ،والأخلاق والدعنويات العمل، في والرضا الفريق،

 بالأداءولؽكن وصفها  الخ .... العمل إنتاجية ،الدنتج جودة الطاقة، استخدام يتضمن :التقني التنظيمي الأداء- 
  2.الصناعية العملية في الرئيسي

 
 
 
 
 

 
                                                           

1 . Nancy Heppell ,OP,cit,p29. 
 .160، مرجع سبق ذكره، ص عادل ىادي البغدادي. 2
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  ومدى تحقيق فاعليتوسمات الأداء التنظيمي: المطلب الثالث
   للأداء التنظيمي العديد من السمات التي بسيزه عن غتَه من الأداءات ، بإضافة أيضا إلذ اشتمالو على العديد 

 .التي سنتطرق إليها من المحددات
سمات الأداء التنظيمي  :الأولالفرع 

الدنظمات العامة أو الخاصة، الصناعية )، مهما كان شكلها  خاصة أدائها التنظيمي    إن الدنظمة الدتميزة في أدائها
  1:، يرجع بسيزىا إلذ عدد من السمات، الدتمثلة فيما يلي (أو الخدمية

أساليب تسهم في ربط الإدارة في الدنظمة بالواقع العملي، ولغعلها أكثر  ىناك :النزعة إلى الحركة والنشاط- 
حيث تتبع الإدارة في الدنظمات ذات الأداء التنظيمي الدتميز، أسلوب إدارة يطلق عليو الإدارة ، مرونة وحركة

بالتجوال، وكذلك مفهوم الإدارة الدرئية، ولغعل منها أيضا إدارة تسعى دائما إلذ الحصول على الدعلومات وبرليلها، 
 . القرارات الدناسبةىا سياسة الباب الدفتوح،ولزاولة ابزاذىاوذلك عن طريق إتباع

النقطة حجر ىذه تعتبر   باعتبار أن العميل ىو المحرك الأساسي للعمل في الدنظمة،:الاقتراب من العميل- 
الأساس في برقيق التميز، ويتأتى ذلك عن طريق تدريب القيادات على قضاء وقت الأكبر من العمل بتُ العملاء 

 أي مشاركتهم اىتماماتهم للتعرف على أرائهم ومقتًحاتهم وكذلك الشكاوى الدقدمة منهم والعمل على حلها
 .ورغباتهم لدساعدتهم في الحصول عليها

 لزاولة برقيق الربط بتُ نظام الحوافز والدقدرة على تقدنً الأفكار :تحفيز الأفراد على الابتكار والتطوير- 
 إلذ التطوير والتحستُ  بدورىاوذلك عن طريق تشجيع اللقاءات الدباشرة بتُ العاملتُ، التي تؤدي،والاقتًاحات 

 .الدستمرين في العمليات الدختلفة
 :  يتم ذلك بالتًكيز والتأكيد على بعض القيم الجوىرية في الدنظمة من خلال:السيطرة على القيم الأساسية- 
 ؛ تعظيم الشعور بتحقيق التفوق والتميز في الأداء، وتأكيد الدسؤولية الدشتًكة للجميع في ذلك- 
 ؛الإلؽان بدفهوم برقيق الجودة و ألعية خدمات ما بعد البيع وعدم اليأس من لزاولات الابتكار والتطوير- 
 .تدعيم الدناخ التنظيمي لأنو من أىم عوامل النجاح في تدعيم القيم والثقافة الدشتًكة- 
تعتمد الدنظمات ذات الأداء التنظيمي الدتميز على ىياكل تنظيمية مرنة وبسيطة، لكن لذا  :المرونة التنظيمية- 

.  الحاصلة في بيئة الدنظمة سواء الداخلية أو الخارجيةقدرة كبتَة على مواكبة التغتَات
وجود علاقة ارتباط قوية بتُ القيادة، والتميز في الأداء، حيث أكدت القيادة الفاعلية على  :القيادة الفاعلة- 

في برقيق التميز في الأداء، ذلك لأنها تنظر إلذ  ًرائدا ًتؤثر القيادة في الدنظمات الدختلفة ذات البيئة الدتغتَة تأثتَا
أثبتت العديد من الدراسات أثر القيادة الفاعلة في  في حتُ.الأزمات على أنها فرصة ووسيلة للتغيتَ لضو الأفضل

                                                           

إدارة و قياس حول دولر التقى الدل ، دور رأس المال الفكري في تحقيق الأداء التنظيمي المتميز للمنظمات عرابة الحاج، بن حامد عبد الغتٍ،1.
 ماي 14  و13الجزائر، يومي،  جامعة البليدة،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَرأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية،

 . 10،11، ص2008
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ً حاسماً، أن سلوك القيادة يعتبر عاملا (Gordon) أثبتت دراسة قوردن حيثبرقيق الأداء التنظيمي الدتميز، 
في برقيق التميز في الأداء، وبصفة خاصة في كيفية تعامل القيادة مع ديناميكية الحوافز، والثقافة، وإدارة ً وجوىريا
، أن رؤية الدنظمة التي تنقل بكفاءة عبر الدستويات التنظيمية الدختلفة (Sayre)أكدت دراسة سايروكذلك التغيتَ، 

التي تأخذ شكل أيديولوجية القائد تؤثر على سلوك الأعضاء، وكذلك على الأداء الشامل للمنظمة، وأن القيادة 
  .في برقيق التميز في الأداء الشامل للمنظمةًمؤثرا ً تعد عاملا

 فالدنظمات تسعى دائما إلذ إكساب عامليها الدهارات والكفاءات :الاستثمار في التدريب وتنمية الكفاءات- 
التفكتَ في لغب عليها لتحقيق الأداء التنظيمي الدتميز و . والقدرات اللازمة لدواجهة التحديات التنافسية

 .إستًاتيجيات جديدة وفاعلة تسمح لذا بالاستثمار بدرجة عالية في تنمية كفاءات مواردىا البشرية
في وضوح رؤية الدنظمة ونقلها إلذ كافة ً فعالاً تأثتَاىذه الأختَة  تؤثر :توافر نظم الاتصال الداخلية الفعالة- 

يعد توافر نظم الاتصال الداخلية الفعالة وكذلك نظم الاتصال مع العملاء من العناصر حيث الدستويات الإدارية، 
الدهمة في برقيق الأداء التنظيمي الدتميز وتتيح نظم الاتصال مع العملاء تكوين صورة واضحة عنهم وتوقع 

  .حاجاتهم ورغباتهم والسعي لتلبيتها
 السعي لضو تعيتُ أفراد ذوي كفاءات، وقدرات :الالتزام بتعيين الأفراد ذوي الكفاءات و المهارات العالية- 

بسكنهم من الابتكار والتطوير، لأن ىؤلاء الأفراد ىم مفاتيح النجاح والتفوق وىم القادرون على خلق الفرق الذي 
 .يدفع الدنظمة لضو برقيق أعلى مستويات الأداء 

محددات الأداء التنظيمي :  الفرع الثاني
السياسات ، خصائص الدوظفتُ خصائص الدنظمة، وخصائص البيئة،:  تنقسم المحددات إلذ أربع فئات ىي    

                    .                                                                          والدمارسات الإدارية
 خصائص المنظمة -1

الدنظمة، و لؽكننا أن نلاحظ أن  يشتَ ىيكل إلذ علاقات رسمية بتُ أعضاء و. التكنولوجيا و تتضمن الذيكل    
 الذيكل يتضمن مؤشرات لستلفة كمستوى من الدركزية، والتخصص في الدهام، ودرجة إطفاء الطابع الرسمي

شارة إلذ العمليات التي يتم من خلالذا برويل  لؽكنها الإفالتكنولوجيا. العلاقات، وحجم وحدات العمل الدنظمة
إنتاج ووسائل   بالدعدات وعمليةةفهذه تكون متميز. (الدنتجات النهائية)إلذ لسرجات  (الإبصالية)الددخلات 

  1.الدنظمة فبالتالر فالكفاءة تكون أكبر عندما يتم تكييف بتُ الذيكل و التكنولوجيا في. ومعارف العاملتُ
 
 
 

                                                           
1 .  Nancy Heppell ,OP,cit,p29. 
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 محددات الأداء التنظيمي: (2-2)الجدول رقم
السياسات وممارسات الإدارية خصائص العاملين خصائص البيئة خصائص المنظمة 

 لامركزية- :الذيكل•
 بزصص -
إطفاء الصفة  -

 الرسمية
 قيادة وحدة -
 الدنظمة حجم -
 حجم وحدات -

 العمل
 العمليات:- تكنولوجيا• 

 الوسائل -
الدعرفة  -

 تعقيد- :الخارجية•
 استقرار -
 عدم اليقتُ -

 الإلصازات- :الداخلية•
 العمال -
الأجر والعقوبة  -
 السلامة أو خطر -
 دفاعي افتتاح مقابل -

 

 جاذبية:- التعلق• 
 استقرار -
 التزام -

الحوافز :- أداء•
 والأىداف و الاحتياجات

 الدهارات -
الوضوح و قبول  -

 دور
 

 تعريف بالذدف -
 الاستًاتيجي

 اقتناء واستخدام الدوارد -
 أداء مع خلق بيئة تتوافق -
 عملية اتصالات -
 القيادة و صناعة القرار -
التكيف وابتكار  -

التنظيمية 

Source : Nancy Heppell, Le roulement du personnel et la performance 
organisationnelle : l’effet modérateur des pratiques de gestion des ressources 
humaines, Mémoire présenté à la Faculté des études supérieures,Faculté des arts et sciences 
,Université de Montréal, Canada, septembre 2011,p30. 

خصائص البيئة - 2
لا لؽكن للشركة سيطرة  فالبيئة الخارجية بسثل كل الضغوط الخارجية التي . لديها البعد الخارجي والبعد الداخلي   

فالدرجة التعقيد، ودرجة الاستقرار ودرجة عوامل عدم اليقتُ التي لديها . عليها ولكنها تؤثر على قراراتها وأنشطتها
لغب  ففي الواقع من أجل ضمان فعالية الدنظمة والدديرين. البيئية تأثتَ على القرارات الدنظمة مقارنة بالتغيتَات

الاجتماعية والدواقف  البيئة الداخلية تعرف بأنها البيئة وفي ما لؼص.الاستجابة والتكيف مع التغتَات في البيئة
يشتَ إلذ تصورات بيئة العمل أي القدرة  وىذا لغعل السياق الداخلي. الثقافية التي تستمد من تصرفات الدوظفتُ

  .السلامة والدكافآت والعقوبات ومستوى على إدراك بالنسبة للعاملتُ،
خصائص العاملين - 3
الدنظمة عن  مرفق بالتنظيم يلبي احتياجات. التنظيم وبالأداء في ىذا الدنصب ب عاملتُ لعا الدرفقإلذ تنقسم    

فرد مع التزام ذي صلة لو بعدا ال الدرفق الدتعلق بالأداء. طريق جذب والاحتفاظ وتعبئة القوى العاملة الدؤىلة لذلك
الاحتياجات والقدرات ووضوح وقبول  أما بالنسبة للأداء الدوظفتُ، وذلك لؼتلف وفقا لدوافع، أىداف،. خاصا
برستُ الأىداف التنظيمية والتفاني في و الدوظفتُ قادرون على برقيق الأىداف الشخصية ما يكونون فعند. الدور

 أن حيث .ىناك علاقة تبادل بتُ منظمة والدوظفتُ بحيث لؽكن للجميع برقيق أىدافهم الخاصةف .الأداء الفردي
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حتى على الددير لغب أن يكيف أسلوب إدارتو مع أن حيث . كل فرد يتفاعل بشكل لستلف عن الجهود الددير
 .لزيادة الأداء الفردي ىذه الاختلافات

مجموعة سياسات وممارسات إدارية - 4
: تأثتَ على الأداء التنظيمي وتنقسم إلذ فئات ىي ىي لرموعة من المحددات تشتَ إلذ 

تشمل  الدمارسات فيما يتعلق بتعريف الأىداف الإستًاتيجية والتشغيلية، التي  من السياسات و:الفئة الأولى-  
.  أىداف مسالعة لستلف الإدارات والجماعات والأفراد لتحقيق ىذه كلا من برديد أىداف الدنظمة إلذ برديد

عن طريق  ولؽثل أول فئة فرعية. يتضمن ثلاثة الدمارسات فرعية  ىي اكتساب واستخدام الدوارد:الفئة الثانية- 
ثانية تشتَ إلذ  الوالفئة الفرعية. الدعم والصيانة والتعديل والإدارة التكامل والتنسيق وتوزيع الدوارد بتُ الإنتاج،

بتُ  يعتٍ أن برافظ الدنظمة على اتساق معتُ في القرارات و الدمارسة لتنفيذ وصيانة الدبادئ التوجيهية والسياسات
ضوابط وآليات التغذية الدرتدة التي تضمن برقيق  والفئة الفرعية الثالثة والأختَة تشتَ إلذ لشارسات الإدارة. الإدارات
  .التنظيمية الأىداف

ىذه لشارسات إدارة الدوارد البشرية . يفضي إلذ الأداء  من السياسات والدمارسات ىو خلق بيئة:الفئة الثالثة- 
بيئة العمل حيث  ولؽكن برستُ نوعية. التدريب والتطوير وتصميم الوظائف والتقييم ىذه الأنشطة مثل التعيتُ،

.  يتم برديد الفعالية التنظيمية
الاتصالات تقلل من . لضو برقيق أىداف الدنظمة ىي وسيلة لدواءمة الدوظفتُ (الفئة الرابعة)عملية الاتصال - 

. ستُ القراراتتحالقلق و
قبول  يسمح للمشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات التي تؤثر على جودة و(الفئة الخامسة)القيادة وصنع القرار - 

.  الدنظمة ب تنفيذىا لتحستُ نوعية القيادة في يجالسياسات والدمارسات لددير،. القرارات الدتخذة
ىي من .بواسطة التكيف والابتكار التنظيمي من الدمارسات والسياسات التي تم برديدىا :الفئة الأخيرة- 

الدشكلة، واختيار حل لذذه  إدارة التغيتَ والتكيف لدنظمة لا تزال قائمة على تشخيص القواعد الأساسية في
 1.الدشكلة التي تتناسب والطابع الفريد ليسمح للمنظمة على التكيف مع بيئتو

تحقيق فاعلية الأداء التنظيمي : الفرع الثالث
   إن برقيق التعاون بتُ أفراد التنظيم والدنظمة من جهة وتضييق وجهات النظر الدختلفة بتُ الطرفتُ حتى تتحقق 

 .الدصالح والأىداف الدشتًكة في إطار مناخ سليم للأداء لػقق أقصى فعالية للأداء التنظيمي من جهة أخرى
  فأما بشان برقيق التوازن الخارجي فان بعد برديد الوظائف والأعمال الدوجودة داخل الدنظمة وبعد التعرف على 

معالد وحدود كل منها تبدأ إدارة الأفراد في بصع البيانات عن الفئات أو الدستوى الذي تدفعو الدنظمات الدماثلة في 
الخارج، وذلك في البيئة التي تقع فيها الدنظمة وفي الصناعة التي تزاولذا، لذ أن التجارب قد ابتت أن آي معدلات 

                                                           
1. Nancy Heppell ,OP,cit,p30-31. 
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للأجور الدعتمدة ىي في مستوى اقل أو دون بالنسبة للأجور في الدنظمات الدمالة ولنفس الوظائف والأعمال 
تكون مصدرا دائما للجدل والنقاش والدعارضة داخل الدنظمة لا بل تكون مدخلا للمقاومة وللنزاع الدستمر بتُ 

حيث أن زيادة فاعلية للأداء . أفراد التنظيم والدنظمة مع ما يكس ذلك الطفاضا في مستوى كفاءة الأداء التنظيمي
التنظيمي يشرط أن تكتمل كافة مراحل خطة التنمية الإدارية في الدنظمة، وان يتوفر الدناخ الدناسب الذي يساعد 

 .1الفرد الدتدرب على نقل خبراتو الدكتسبة من التدريب إلذ الدمارسة العملية
    الكفاية الإنتاجية وحدىا لا تكفي لتحقيق النجاح و الدنافسة و البقاء للمنظمة، فتحقيق لسرجات بكفاية 

 يكون بدستوى أن، لغب (الددخلات) ، من خلال استخدام كفؤ للموارد (اقل تكلفة،  مواصفات،كمية )عالية 
و الخدمات الدقدمة للزبائن،  (الدخرجات )عالر من الجودة، لتحقيق الرضا لدى عملاء الدنظمة، أي أن يلبي الدنتج

احتياجهم ورغباتهم وتوقعاتهم ومعاملتهم معاملة حسنة، فالدنتج و الخدمة الجيدان ليسا من وجهة الدنظمة، بل من 
وجهة نظر الزبون وىنا يبرز دور إدارة الدوارد البشرية بقيامها بحملات وتوعية للموارد البشرية حول أن مسألة الجودة 

ورضا الزبائن مسألة في غاية الألعية، وان خدمة العملاء وبرقيق الرضا والسعادة لديهم، ىي مسؤولية كل من 
يعمل في الدنظمة، فبقاؤىا في حقل الدنافسة السوقية يتوقف على الرضا فالجميع لغب ان يكون في خدمة عملاء 

. الدنظمة
نستخلص أن الكفاية الإنتاجية وفعالية الأداء التنظيمي يكملان بعضهما البعض فمن خلالذما تتمكن اية     

كمنظمة من برقيق الرضا و السعادة لدى عملائها، لشا يزيد من قوتها التنافسية في السوق وقدرتها على البقاء و 
 .2الاستمرار

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 . 161،150، ص2000، الدؤسسة الجامعية للدراسات و النشر والتوزيع، لبنان، 1، ط، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي كامل بربر. 1
، 2010 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،، (المفاىيم و الأسس، الأبعاد، الإستراتيجية  )إدارة الموارد البشرية،  الربضندبن عنتً عب. 2

 .26ص
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 خلاصة
   كنتيجة للتغتَات وبرولات في العالد، لصد أن الأداء بات من أىم الوسائل، والدناىج التي تسهم بشكل فعال في 

مساعدة الدنظمة على بناء نظام خاص يساعدىا في برديد مدى لصاحها في وصول إلذ أىدافها الدسطرة، وذلك 
حيث أن ىذا لا يتحقق إلا من خلال امتلاكها لإدارة فعالة تساعدىا .باستخدام أقل كمية من مواردىا الدختلفة

وأيضا من خلال اعتماده على أنواعو الدختلفة . في ذلك من خلال وضع نظم متطورة برسن من طرق التطبيق
 . منها الأداء التنظيمي

    إذن نستخلص أن الأداء التنظيمي ليس فقط لررد عامل من عوامل القدلؽة التي تعتمد عليها الدنظمة بل ىو 
عبارة عن احد التوجهات الحديثة التي تعكس طرق التسيتَ الدتطورة التي لؽكن أن تستفيد منها الدؤسسة في سبيل 

 .برقيق استقرارىا ومضاعفة أرباحها ورفع قدراتها التنافسية في أماكن انتشارىا
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 تمهيــــد
    إن ابؼؤسسة ليست بدعزل عن ما بودث في بؿيطها الذي يعتبر أساس تقدمها، لذا أصبح لازما عليها أن تهتم 

فهذه ابؼتغتَات بزلق . بدتغتَات بيئتها الداخلية التي تشتمل على ابؽيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، ابؼوارد، وغتَىا
للمؤسسة مسار بهعلها تتميز في بؾال التحليل واستنباط طرق جديدة التي تعتبر كسبل بؽا في التقدم والنجاح، 

في برقيق أىداف التنظيمية للمؤسسة، وسيطرة  ورفع وبرستُ أدائها وبالتحديد أدائها التنظيمي الذي لو فضل كبتَ
على إدارتها وتطوير برامج نشاطها والعمل على خلق ميزة تنافسية من خلبل حسن تنظيمها بؼوظفيها ومشاريعها 

 .الاستثمارية
    وقد ركزنا في ىذا الفصل على أىم مراحل برستُ الأداء وأىم لإستًاتيجياتو المحتملة والنماذج ابؼتعددة 

كما استعرضنا أىم ابؼداخل ابؼساعدة في برستُ الأداء والتي تتمثل في مدخل إدارة ابعودة . ابؼساعدة على برسينو
و قد حاولنا أيضا إظهار العلبقة . الشاملة، و مدخل إعادة ىندسة العمليات الإدارية، ومدخل ابؼقارنة ابؼرجعية

وقد تم تقسيمو إلذ . بتُ التحليل الاستًاتيجي الداخلي والأداء التنظيمي وذلك من خلبل الربط بينو و عناصره
 :ثلبث مباحث تتمثل في مايلي

 .الابذاىات ابؼعاصرة لتحستُ الأداءالاستًاتيجيات و : ابؼبحث الأول
 .ابؼداخل الرائدة في برستُ الأداء التنظيمي: ابؼبحث الثاني

 .الأداء التنظيميوالتحليل الاستًاتيجي الداخلي مكونات  :ابؼبحث الثالث
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الاتجاىات المعاصرة لتحسين الأداء  الاستراتيجيات و : ولالمبحث الأ
    إن برستُ الأداء عبارة عن مفهوم واسع، و حوار لا زال بؿل النقاش من طرف العديد من الباحثتُ في علم 

و للؤداء . الاقتصاد وإدارة الأعمال، وذلك بؼا لو من أبنية كبتَة تسيطر على الكثتَ من ابؼؤسسات التي تهتم بو
مسار بؿدد يشتمل على بؾموعة من ابؼراحل ابؼتنوعة، كما انو يتوفر على عدة دوافع تساىم بشكل كبتَ في 

 .برسينو، وكما لو عدة ابذاىات واستًاتيجيات وبماذج تساعده في برسينو
  تحسين الأداء ودوافعمراحل : المطلب الأول

 . يتوفر ىذا ابؼطلب على مراحل برستُ الأداء واىم الدوافع التي تسعى إلذ برسينو
  تحسين الأداءمراحل مسار :  الفرع الأول

 وبرقيق العمليات، وإنتاجية ابؼخرجات لتحستُ ابؼتاحة ابؼوارد بصيع استخدام سار برستُ الأداءيقصد بم    
 من بؾموعة توازن ءالأدا برستُ ويتطلب ،ابؼثلى بالطريقة ابؼال رأس توظف التي الصحيحة التكنولوجيا بتُ التكامل
 توقعات أن العناصر ىذه توازن ويؤكد( والتكلفة ،اوالتكنولوجي والإنتاجية،، ابعودة)في تتمثل التي العناصر

 .1الاعتبار بعتُ أخذت قد ابؼؤسسة في ابؼصلحة أصحاب واحتياجات

 : الأداء بسر ىذه العملية بخمسة مراحل أساسية تتمثل فيمايليالتحستُ برقيق أجل من
 باختبار للمؤسسة وابؼتوقع ابغالر الأداء  من خلبل ابؼقارنة بتُالأداء برليل  يتم:ءالأدا برليل ،الأولى الخطوة -

 .قدراتها و أولوياتها
برديد ابعذور الأساسية في حدوث الفجوة لإبهاد ابغل  يتم ىنا: تابؼسببا جذور عن البحث ،الثانية الخطوة- 

 الأداء بتُالتي بسثل الفرق  الفجوة في ابؼسببات برليللذا بهب ، ابؼناسب بؽا واستئصال ابؼشكلة من الأساس
 رابط ىو ابؼسببات برليل فإن لذادون التًكيز على الأعراض ابعانبية التي لا تؤدي إلذ أي شيء،  ،ققوابؼحبؼطلوب ا

 .الأداء لتحستُ ابؼلبئمة والإجراءات الأداء في الفجوةبتُ  مهم
من خلبل ابزاذ  للشركة ابؼلبئمة الإجراءات تشكيل يتم :ةابؼعالج أو التدخل وسيلة اختيار الثالثة، الخطوة- 

 من بؾموعةباختيار أو وضع  الاستجابةإجراءات معينة تهدف إلذ تفعيل إستًاتيجية ابؼؤسسة وإبقاحها، وتكون 
 ودعم مسار ابؼؤسسة والعمل على تطبيق التغيتَات الضرورية و الأداء، لتحسن وسيلة من أكثر بسثل الإجراءات

 إستًاتيجية برستُ أخاذة بعتُ الاعتبار تغيتَ أىداف ابؼؤسسة قبل قبوبؽا وتطبيقها أي تكون أن بهبلذا  .ابؼرجوة
 . في كل ابؼستويات

 وضعفيجب وضع نظام يكون كفيل بدراقبة ومتابعة ستَ عملية وذلك من خلبل  :قالتطبي ،الرابعة الخطوة- 
 بعد الاختيار، وأن يكون قادر على توفتَ بضاية من كل التغتَات ابػارجية أو التأثتَات ابعانبية للتنفيذ  ملبئماحيزا

 .وفعالية بكفاءة أىدافها وبرقيق ابؼؤسسة فعالية برقيق لضمانسواء كانت مباشرة أو غتَ مباشرة، 
                                                           

، رسالة ماجستتَ ، اثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمانعبد الله بضد بؿمد ابعساسي 1.
 .129، ص2010/2011في العلوم الإدارية ، الأكادبيية العربية للتعليم العالر، سلطنة عمان، 
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، للحصول وابؼرغوب الفعلي الأداءبتُ  مستمر وبشكل ابؼقارنة بهب: ، مراقبة وتقييم الأداءالخطوة الخامسة-  
. أخرى  برستُ و تغذية العكسيةعمليات في منها والاستفادة استخدامها بيكن التقييم  منعلى معلومات

 آثار بؽا تكون وابغلول الأساليب ضعب لأن مستمرة، العملية ىذه تكون أن بهبفالضمان فعالية ىذه الإجراءات 
  .الأداء وتطوير برستُ على مباشرة

 مراحل مسار تحسن الأداء في المؤسسة: (1-3)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 
في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل  (BSC)دور لوحة القيادة المستقبلية عرقوب وعلي،  :المصدر

 أطروحة دكتوراه في علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم دراسة حالة مجمع صيدال،- التوجو نحو حوكمة المؤسسة
 .56 ص،2014/2015التجارية والتسيتَ، جامعة بومرداس، ابعزائر، 

 وبالتالر فان برستُ مسار الأداء لا يتحقق إلا من خلبل مروره بدراحل ابػمسة التي تعتبر كضرورة لابد منها في 
سبيل برقيق للمؤسسة نظام يساعدىا على مضي قدما في سبيل بلوغ غايتها ابؼنشودة وذلك ضمن إطار بؿدد 

  1.وبؿسن لأدائها
دوافع تحسين الأداء  :الفرع الثاني

 التقدم ابؼنافسة، السريعة يريالتغ معدلات من كل في ابؼؤسسات أداء لتحستُ الدافعة القوى أىم تكمن     
 :يلي كما توضيحها سيتم التي و بابعودة الاىتمام ابؼكانة، على ابغفاظ التكنولوجي،

 بؾموعة بسثل والتي ابػارجية، البيئة ظروف تغتَ ىو بغدوثو الرئيسي السبب ويعود: السريعة التغير معدلات- 1
 ابؼؤسسات، معو تتعامل الذي الوحيد الثابت ىو يريغ وتابؼؤسسة وقرارات نشاط على تؤثر التي ابػارجية القوى
 الأساسي ابؼصدر فهي البداية نقطة نهاكو حيث فمن للمؤسسة والنهاية البداية نقطة ىي ابػارجية والبيئة بو وتتأثر

                                                           

، رسالة دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة-دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصاديةمؤمن شرف الدين،  1.
، 2011/2012كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، جامعة سطيف، ابعزائر، بزصص الإدارة الإستًاتيجية، ماجستتَ في العلوم التسيتَ، 

 .59و58ص

مستوى الأداء 

 ابؼطلوب

مستوى الأداء 
 الفعلي

فجوة الأداء 
 (ابؼأزق الإداري)

 البحث عن حل 

برديد أبعاد 
 الفجوة

 برليل الفجوة
 

برنامج لتحستُ 
 الأداء
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 حيث من أما السوق، عن وابؼعلومات العمالة الأموال، رؤوس ابػام، ابؼواد مثل التنظيمية ابؼوارد ىلع للحصول
 البيئة بسيزت فكلما ،ابؼؤسسة وخدمات بؼنتجات الأساسي ابؼستهلك ىي الأعمال بيئة فإن النهاية نقطة ونهاك

 ىائأدا برستُ على ابؼؤسسات تعمل عندىا استقرارىا، وعدم البيئية ابؼتغتَات عدد لكثرة نتيجة التأكد بعدم
 .الابتكار خلبل من وذلك البيئي الغموض ظروف بؼواجهة

 وقد السوق في الريادة كسب منها كل وبؿاولة ابؼؤسسات بتُ ابؼوجود الصراع حالة عن تعبر  وىي:المنافسة- 2
 الفتًة خلبل الفكر ىذا ساد وقد ابػارجية، ابؼنافسة من المحلية تهابؼنتجا ابغماية توفتَ الدول من العديد اعتادت

 بوقق بدا الوطنية الصناعات تنمية طريق عن اقتصادىا بناء إعادة إلذ بعأت حيث الثانية، العابؼية ابغرب تلت التي
 الاشتًاكي، الفكر مبادئ اعتنقت التي الدول بتُ خاصة شديدا رواجا الفكر ىذا لقي وقد بؽا، الاقتصادي النمو
 العابؼية القوى موازين تغتَ أن غتَ الأسواق، وبضاية ابؼركزي التخطيط ىو النظام بؽذا الأساسية الفلسفة كانت فقد

 تلك التامة، ابؼنافسة فكر انتشار و ابؼفتوح الاقتصاد فكر بمو إلذ أدى الشرقية، الكتلة يارنوا عقب الكبرى
 بموىا و بقائها، برقيق لضمان باستمرار أداءىا برستُ على العمل ضرورة ابؼؤسسات على تفرض ابعديدة الظروف

 .استمراريتها
 العاملة ابؼؤسسات بقية بتُ للمؤسسة التنافسي ابؼوقع  ابغصة السوقية ابؼكانة تعكس :المكانة على الحفاظ- 3
 للمستهلك القيمة بزلق التي الإستًاتيجيات بتطبيق تقوم عندما تنافسية ميزة برقق أن بؽا بيكن و ابؼكان، نفس في

 :بنا أساستُ مصدرين على بالاعتماد ذلك برقيق وبيكن تطبيقها، ابؼرتقبتُ أو ابغاليتُ للمنافستُ بيكن لا والتي
 بييزىم الذيو ةابؼؤسس في العاملتُ مهارات مستوى بو فيقصد ابؼهاري التفوق أما التنظيمية، وابؼوارد ابؼهاري التفوق

 البشرية غتَ ابؼادية الأصول كافة التنظيمية بابؼوارد يقصد حتُ في ابؼنافسة، ابؼؤسسات في العاملتُ من غتَىم عن
 من دائمة تنافسية ميزة بسلك أن بيكن ابؼؤسسة فإن نشاطها، وطبيعة نوعها عن النظر بغض و ابؼؤسسة بسلكها التي

 .ابؼنشودة  التنافسيةابؼيزة برقيق إلذ تؤدي فريدة بطريقة ابؼادية والأصول البشرية ابؼهارات بتُ الدقيق ابؼزج خلبل
 وابعودة ابعودة كحلقات بابعودة ابػاصة ابؼختلفة ابؼفاىيم تطبيق بكو متزايد ابذاه ىناك: بالجودة الاىتمام- 4

 أدائها برستُ وبؿاولة الذات عن البحث مسؤولية ابؼؤسسات على لتضع السابقة ابؼتغتَات كل تفاعلت، والشاملة
 ىذا ويعكس واستمرارىا، بقاءىا فرص ومضاعفة الاستقرار برقيق من تتمكن تىح ابؼنافسة، ابؼؤسسات عن

 من كل فإنثم  من و ،ترقيتها على والعمل ابعودة على بالتًكيز التنافسية اتوقدر من الرفع في ابؼؤسسة رغبة الابذاه
 أن ابؼؤسسات ىذه على برتم ابؼنافسة، واشتداد للربح ابؽادفة خاصة ابؼؤسسات بنشاط بريط التي السريعة التغتَات

 وذلك الأداء، من عالر مستوى لتحقيق ابؼختلفة مواردىا و معارفها دمج من بيكنها الذي الأسلوب لنفسها بذد
 من ابؼستوى ذلك استهداف منو ينطلق الذي الأساس عن تعبر والتي الشاملة ابعودة على التًكيز على ابغرص مع

 .1الأداء

                                                           
 .88-86 عيشوش ختَة، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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 الرغبة في تحسين الأداء: الفرع الثالث
وفي ابغقيقة، تركز اغلب مقتًحات برستُ . إن العوامل المحفزة للؤداء مهمة وضرورية للغاية لنجاح ابؼؤسسة    

على سبيل ابؼثال، زيادة ابػبرة بالإدارة والتكنولوجيا ابغديثة وزيادة جودة ابؼنتج وبرستُ عمليات ستَ - الأداء
وتكمن فائدة ىذه العوامل المحفزة . على نوع ما من العوامل المحفزة للؤداء- وزيادة فرص إدلاء ابؼوظفتُ بدقتًحاتهم

 1.بشكل عام في أنها مهمة وضرورية للغاية للحفاظ على نتائج النظام أو تدعيمها في ابؼستقبل
ترتكز أبنية التقونً التنظيمي على عوامل متعددة في مقدمتها تزايد أبنية التنظيم ذاتو والرغبة في برستُ أدائو     

وفي ىذا الإطار برز توجو ذو طابع حديث في بؾال إعادة النظر في الدولة و أدوات تدخلها . والرفع من مردوديتو
يتجسد في البحث عن برستُ فعالية التدبتَ العمومي، بحيث شكلت نظرية التدبتَ العمومي ابعديدة استجابة بؽذا 

 .التوجو ويتعلق الأمر بتحويل الإدارات إلذ وحدات تنظيمية فعالة وأكثر استجابة لانتظار ابؼتعاملتُ معها
    لذلك تضطر الدول إلذ التنافس على توفتَ أحسن الظروف ابؼتعلقة بتشجيع ابؼبادرة ابغرة واستقبال 

الاستثمارات عن طريق ضمان التجهيزات الأساسية والإعفاءات الضريبية وابؼوارد البشرية وتوفتَ السلم الاجتماعي 
 .ومناخ ملبئم للئنتاج والابتكار و برستُ أداء بؼؤسساتها

    ولا يتأتى بؽا ذلك إلا بتحرير الطاقات وتأىيل ابؼهارات ودعم التضامن بتُ مكونات المجتمع واشتًاك ابؼواطنتُ 
فبقدر ما تطالب الدولة بعدم التدخل في المجال الاقتصادي و . على بصيع ابؼستويات في تدبتَ الشأن العام

الاجتماعي وباحتًام اختيارات مواطنيها الفردية وابعماعية بقدر ماىي مطالبة بتوفتَ الشروط الضرورية لازدىار 
 .الاستثمار والإنتاج والتكوين والتكافل الاجتماعي لغرض مساعدة ابؼؤسسات في برستُ أدائها

    وعموما قد نتج عن ىذا التوجو توسيع في ميدان اللبمركزية وعدم التمركز وتطوير سبل تعاقد الدولة مع 
الفاعلتُ المجتمعيتُ من أجل دعم أحسن للتنافسية وبالتالر قيم جديدة في تدبتَ شؤون مؤسساتها وزيادة برستُ 

 .2أدائها
 
 
 
 
 
 

                                                           
، تربصة دار الفاروق 1، طكيف تقيس مستوى الأداء والتعلم والآراء داخل المؤسسات–الإدارة بالإنتاج  ريتشارد سوانسون، الوود ىولتون، . 1

 .281، ص2010للبستثمارات الثقافية، مصر، 
، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، الدار 1، طالبيروقراطية الإدارية و مسالة التقويم التنظيمي رضوان العنبي بن علي، . 2

 .308، ص2015ابعزائرية، مصر، 
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 أىمية تحسين الأداء وأىم الاستراتيجيات المقترحة لذلك : المطلب الثاني
 .سنتطرق في ىذا ابؼطلب إلذ أبنية برستُ الأداء واىم الاستًاتيجيات ابؼقتًحة لذلك

 أىمية تحسين أداء المؤسسة: الفرع الأول
إن برستُ الأداء يشكل برديا للمؤسسات الرائدة في قطاعها وفي نشاطاتها، وذلك للمحافظة على مركزىا     

التنافسي، وتفعيل عملية الإبداع والابتكار فيها، ودفع مواردىا البشرية بكافة فئاتهم ومستوياتهم التنظيمية 
للمشاركة في عملية التحستُ من خلبل ترسيخ ىذه الثقافة في أوساطهم، وربطها بنظام ابغوافز والأجور، وىو ما 

 .  ينعكس إبهابا على مسار برستُ أدائها بدختلف جوانبو
فالتحستُ الأداء عملية تتضمن تقليل بـتلف التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة، وترفع مستوى أدائها، وتضمن     

بؽا ابعودة، كما أنها تعمل على تقليل احتمال ابػطأ في الأداء، وترسخ تكامل بـتلف أبعاد الأداء، وإشراك ابؼوارد 
 . البشرية في مسار التحستُ من خلبل الإبداع والابتكار

    يعتبر برستُ الأداء ىدفا ىاما وأساسيا لكل مؤسسة تسعى بكو التميز و الريادة، وتلبية بـتلف مصالح 
وأىداف الأطراف ابؼرتبطة بها، لذا فإن كل أنظمة إدارة الأداء بدا فيها الأنظمة الفرعية لقياس الأداء وتقييمو تعمل 
على برقيق نتائج قريبة جدا من الأىداف ابؼسطرة، وربدا يدفع الطموح بالكثتَ من ابؼديرين وابؼستَين لتحقيق نتائج 

 .أحسن بفا كان مسطرا وبـططا لو ولو كان ذلك جزئيا على مستوى أقسامهم ومصابغهم
    وقد اكتسى مفهوم برستُ الأداء أبنية خاصة في مطلع الألفية الثالثة، نظرا لارتباطو الوثيق بدفاىيم ىامة 
أحدثت ثورة في ابؼناىج الإدارية و التسيتَية ابؼعاصرة، كابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، نظرية أصحاب 
ابؼصالح، نظرية رأبظال البشري، والتوجو بكو التنمية ابؼستدامة، وىو ما يكسبو مكانة ىامة ضمن أولويات 

ابؼؤسسات ابغديثة، وبهعلو مطلبا أساسيا للتفوق وإرضاء الأطراف الفاعلة، كما أنو يرتبط بالعنصر البشري بصفة 
أساسية، فعملية برستُ الأداء تكمن في برستُ أداء العاملتُ بابؼؤسسة، واللذين يشكلون رأبظابؽا البشري 

 .1والفكري الذي لا يقل أبنية عن رأبظال ابؼادي
  استراتيجيات تحسين الأداء: الفرع الثاني

    بعد أن يتم برديد القوى ابؼعوقة التي برد من قدرة ابؼنظمة في برقيق أىدافها والقوى الدافعة التي تعمل على 
التأثتَ في تلك ابؼعوقات بفا يؤدي إلذ برقيق تأثتَاتها السلبية على أداء العمل  وبزفيض الأىداف ابؼنشودة تكون 

ابػطوة التالية ىي رسم الإستًاتيجية وبرامج العمل اللبزمة لإبهاد نوع من التوازن بتُ القوى ابؼعوقة  والقوى الدافعة 
 .2بدا بوقق برستُ الأداء بشكل فعال

                                                           
في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمة  (BSC)دور لوحة القيادة المستقبلية   عرقوب وعلي،. 1

أطروحة دكتوراه في علوم التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، دراسة حالة مجمع صيدال، - المؤسسة
 .55، ص2014/2015جامعة بومرداس، ابعزائر، 

 .114مرجع سبق ذكره، ص  توفيق بؿمد عبد المحسن،. 2
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 استراتيجيات تحسين الأداء                                                           : (1-3)الجدول رقم
 :و فيمايلي بيان ببعض الاستًاتيجيات ابؼقتًحة لتحستُ الأداء بابؼنظمة

 الإستراتيجية القوى المعوقة 
اللوائح والقوانتُ ابؼنظمة •

 للعمل اختلبل ابؽيكل التنظيمي
 
 عدم فعالية التخطيط•
القوى البشرية ابؼوجودة داخل •

 ابؼنظمة
 الاتصالات•

وضع ىيكل تنظيمي فعال يتميز -تطوير اللوائح والقوانتُ بدا بىدم ابؼتعاملتُ مع منظمة وبرقيق أىدافها-
 .بابؼرونة ويتم ذلك من خلبل التعرف على ابؽيكل ابغالر بؼعرفة سلبياتو لوضع ابؽيكل ابؼناسب

 .وضع خطة فعالة من خلبل إدارة التخطيط بحيث يشتًك كل الأفراد في مناقشتها وابؼوافقة عليها-
بؿاولة الاستفادة من القوى البشرية العاملة داخل التنظيم بدا يضمن برقيق الأىداف ابؼنشودة ويتطلب -

 .وضع سياسة فعالة لتخطيط القوى العاملة واختيار الأفراد على أسس علمية رشيدة ثم تدريبهم وبرفيزىم
وضع نظام فعال للبتصالات بدا يؤدي إلذ نقل ابؼعلومات وتدفقها بتُ أجزاء التنظيم ابؼختلفة سواء برقق -

 .ذلك من خلبل الاتصال الشفهي أو الغتَ الشفهي
  الإستًاتيجية القوى ابؼعوقة

عدم برديد احتياجات •
 ابؼستهلك بدقة

 
عدم قدرة الشركة على تغطية •

 السوق
 ابلفاض جودة ابؼنتج•
 
 سياسة الأسعار•

العمل على برديد احتياجات ابؼستهلك بدقة كافية من خلبل القيام بوظيفة بحوث التسويق داخل ابؼنظمة -
والتي تتطلب من الباحث استخدام الأسلوب العلمي في برديد ابؼشكلبت التي تواجو ابؼنظمة ثم إجراء 

 .الدراسات الاستكشافية و ابؼيدانية والتي يتم من خلببؽا برديد الاحتياجات الفعلية للعملبء
تقسيم السوق الكلي إلذ شرائح وقطاعات ثم اختيار القطاع الذي يتميز بعدم وجود منافسة حادة وبؿاولة -

 .خدمتو بأعلى كفاءة بفكنة
وضع سياسة فعالة لتطوير ابؼنتجات ابعديدة يكون ىدفها الأساسي ىو إنتاج سلعة جديدة ذات جودة -

 .عالية مع توفتَ كافة التسهيلبت اللبزمة للوصول إلذ ذلك ابؽدف سواء كانت مادية أو بشرية
عدم إتباع سياسة واحدة في تسعتَ ابؼنتجات بل لابد أن تكون ىناك استًاتيجيات سعريو بـتلفة فقد -

 .تكون الإستًاتيجية على أساس حاجات العملبء، ومقدار الطلب السائد بالسوق
 الإستًاتيجية القوى ابؼعوقة

عدم دراية ابؼستهلك بوجود •
 السلعة في السوق

 منافذ التوزيع•
 
 
 خدمات ما قبل وبعد البيع•
 
 ابؼنافسون•
 

وضع إستًاتيجية تروبهية فعالة يكون ىدفها جذب ابؼستهلك وتأثتَ فيو وإعلبنو بوجود السلعة على أن -
 .تستخدم في ىذه الإستًاتيجية كافة الأساليب التًوبهية من إعلبن وبيع شخص وتنشيط ابؼبيعات

إستًاتيجية جديدة للتوزيع تأخذ في الاعتبار احتياجات السوق والعملبء وبؿاولة ابؼفاضلة بتُ التوزيع -
ابؼباشر وغتَ ابؼباشر من حيث مسابنة كل منهم في برقيق أىداف الشركة مع منح العملبء حوافز بؾزية 

 .لتشجيعهم على زيادة مبيعات الشركة
وضع إستًاتيجية تسويقية تأخذ في ابغسبان ابػدمات التي بوتاجها ابؼستهلك قبل وبعد عملية البيع مع -

 .توفتَ مراكز خدمات بيعية في بصيع ابؼناطق التي يتواجد فيها مستهلك السلعة
برليل ابؼنافستُ وبرديد عددىم في السوق وحجم كل منهم مع دراسة السياسات التسويقية لكل منهم -

 . على من فيو حيث بحوث التسويق ، تقسيم السوق الكلي إلذ شرائح وقطاعات تطوير منتج جديد
 دار الفكر العربي ودار النهضة العربية، مصر، ،(مداخل جديدة لعالم جديد)تقييم الأداء توفيق بؿمد عبد المحسن، :المصدر 
 .117-115 ، ص2003/2004
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 النماذج المعاصرة لتحسين الأداء: المطلب الثالث
 .ىناك العديد من النماذج و الابذاىات التي تساعد على برستُ أداء ابؼؤسسة والتي سنتعرض بؽا في ىذا ابؼطلب

 النماذج الفكرية العامة في تحسين الأداء: الفرع الأول
 :تشتمل النماذج الفكرية العامة في برستُ الأداء على عدة أنواع نذكر من بينها

 النموذج الفكري الشامل في تحسين الأداء وأساليبو ومقاييسو- 1
وقد طور ىذا النموذج الشامل كل من .  ضمن ابؼؤلفان فيو بصيع النماذج والأساليب ومقاييس تقييم برستُ الأداء

دين ورايبلي، في المجلد الأول عن رواد برستُ الأداء، ثم عدلاه في المجلدات الأخرى، ويتضح من ىذا النموذج 
 1:الفكري الشامل أن ىناك أربعة مستويات للنظر والتفكتَ والعمل في حركة برستُ الأداء ابؼؤسسة ىي

 .ويتضمن بماذج فكرية وضعها عدد من رواد ابغركة في صياغة وتقدير وبرليل الأداء: المستوى الأول
:                                                   ويتضمن أساليب برستُ الأداء وتدخلبتو، وتشمل أربع عائلبت ىي:المستوى الثاني

؛                                       "التعلم وتصميم نظم تعليمية والتدريب"التدريب في قاعة الصف والمحاضرات وينبثق عن - 
؛                                                     "تعلم سريع في مواقع العمل" تكنولوجيا الأداء في مواقع العمل وتنبثق عن- 
؛                            "إعادة تصميم وموائمة بتُ الأنظمة وعمليات العمل"إعادة تصميم العمليات والأنظمة وتنبثق عن - 
 ".التفاعل بتُ الفرد وابؼنظمة ككل" ابؼنظمة وتنبثق عن (ثقافة)حضارة - 

 . ويتضمن مقاييس اختبار وتقييم إدارة أنظمة برستُ الأداء:المستوى الثالث
 فيتضمن إدخال النظريات والنماذج الفكرية وتصورات لإعادة النظر في صياغة وتطبيق :المستوى الرابع

 .الأساليب و ابؼقاييس ابؼتعلقة باختبار أنظمة برستُ الأداء وتقييمها وإدارتها
   وتصب ىذه العملية في ابؼستوى الأول من النموذج لتكون عملية وضع النماذج الفكرية وأساليب الاختبار 

 .ومقاييسو عملية نامية مستمرة، بفا يثري حركة تكنولوجيا وبرستُ الأداء فكرا ونظرية وبفارسة وعملب
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .75،74عبد الباري إبراىيم درة، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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 نموذج دين ودافيد رابيلي في تحسين الأداء: (2-3)الشكل رقم 
: النموذج الشامل كل من بيتً دين و دافيد رابيلي ويعرضو عبد الباري إبراىيم درة في الشكل التالر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .155ص ،2012مصر، نشر،الالمجموعة العربية للتدريب و ،1ط الأداء الإداري المتميز،  مدحت أبو النصر،:المصدر
لجمعية الدولية لتحسين الأداء لفكري لتحسن الأداء لنموذج ا- 2

 ابعمعية "ISIP"    بردث عن ىذا النموذج احد رواد حركة برستُ الأداء في ندوة في مؤبسر العام الذي عقدتو
 وىو روجرم إديسون ونستطيع اعتباره 27/03/1998-24الدولية لتحستُ الأداء في شيكاغو في الفتًة من 

" النموذج الذي تتبناه تلك ابعمعية إذا أعلنت في نشرة صادرة عنها في تنظيم ورشة عمل بؼدة ثلبثة أيام عنوانها
 ". إبقاح عملية الانتقال من التدريب إلذ برسن الأداء

    كما يبتُ لنا ىذا النموذج أن ىناك ست خطوات على مستشار تكنولوجيا الأداء أن يرقم بها عند استخدامو 
 :أما ىذه ابػطوات الست فهي. ىذا النموذج الفكري

 برليل الأداء؛ -
 برليل الأسباب؛ -
 ابؼناسب وتصميمو؛  (الأسلوب)اختبار التدخل  -
 التنفيذ؛ -

الأداء برستُ أساليب  

التعلم وتصميم نظم 
 تعليمية و التدريب

تعلم مناسب سريع 
 في مواقع العمل

إعادة تصميم ومواءمة 
بتُ الأنظمة وعمليات 

 البيع

التفاعل بتُ الفرد 
 وابؼنظمة ككل

تدريب في قاعات 
 الصف و المحاضرات

تكنولوجيا أداء في 
 مواقع العمل

إعادة تصميم 
العمليات و 

 الأنظمة

 (ثقافة )حضارة 
 ابؼنظمة

 أساليب اختيار وتقييم و إدارة نظم برستُ الأداء 

إعادة صياغة و تطبيق و إدخال النظريات و النماذج الفكرية و الأساليب ومقاييس الاختيار و التقييم و 
 الإدارة في برستُ الأداء
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 إدارة التغيتَ؛ -
 .التقييم -

حيث يبدأ .  ويتجو التحليل إلذ برديد أوجو النقص ابغالية أو ابؼتوقعة في أداء وقدرات ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة
مدخل تكنولوجيا الأداء البشري بتحليل الأداء الذي يفحص متطلبات أداء ابؼنظمة في ضوء رسالتها وأىدافها 

وتتم في عملية التحليل برديد الفجوة الأداء وذلك من خلبل ابؼقارنة بتُ الوضعتُ بؼوارد ابؼؤسسة، أما . وقدراتها
الوضع الأول فهو الأداء ابؼرغوب فيو ويصف الكفايات والقدرات ابػاصة بالعاملتُ و اللبزمة لتنفيذ إستًاتيجية 

ابؼنظمة وبرقيق رسالتها، أما الوضع الثاني فهو الأداء الواقعي للعاملتُ، وبسثل فجوة الأداء الفرق بتُ الوضعتُ، كما 
  1.بسثل مشكلة الأداء الواقعية أو ابؼتوقعة أو الفرصة لتحستُ الأداء

 الجمعية الدولية لتحسين الأداء نموذج: (3-3)الشكل رقم
برليل الأداء                           برليل الأسباب               اختيار أساليب التدخل و تصميمها 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 156، ص 2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، 1طالأداء الإداري المتميز،  مدحت أبو النصر، :المصدر
 أما خطوة برليل الأسباب والواقع أن كثتَا من ابغلول ابؼقتًحة بؼعابعة الفجوة تفشل في برقيق الأىداف ابؼرغوب 

لأنها اكتفت بدعابعة أعراض ابؼشكلة أكثر من الأسباب الكامنة وراء ابؼشكلة، وبردد فيها الأسباب التي . فيها
                                                           

 .77 عبد الباري إبراىيم درة، مرجع سبق ذكره، ص. 1

 فجوة

الأداء الفعلي 
للعاملتُ في بيئة 

 العمل

 التنفيذ والتغيتَ التقييم

رؤية ابؼنظمة 
ورسالتها 

واستًاتيجيها و 
 أىدافها

الأداء ابؼستهدف 
 للعاملتُ في بيئة العمل

: نقص في

النتائج و ابغوافز و ابؼكافآت - 

ابؼعلومات و التغذية العكسية -

دعم البيئة وابؼوارد و الأدوات - 

قدرات الأفراد - 

الدوافع و التوقعات - 

ابؼهارات وابؼعارف - 

 

تنمية ابؼسار - نظم وتقييم - 
تعليم، تغتَ حضارة - الوظيفي 

الرواتب و الوثائق - التنظيم

برستُ - البيئة و ابؽندسة- 
الظروف الصحية 

 مساعدات -أنظمة معلومات- 
.  العمل، وتصميم العمل

تصميم ابؼنظمة - القيادة - 

إعادة – دعم اليكتًوني للؤداء -
بناء وىندسة التوظيف 

تدريب - الإشراف وبناء الفرق- 
أساليب أخرى  - وتعليم

 

بيئة العمل 
 والتنظيم
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أسهمت في إبهاد فجوة الأداء، وفي الواقع انو عندما تكتشف أو تزول جذور أسباب ابؼشكلة فانو من المحتمل أن 
تعزز فرص بزفيف ابؼشكلة أو القضاء عليها، ومن ىنا فان برليل الأسباب ىو صلة الوصل بتُ برديد فجوات 

 .الأداء وبتُ التدخلبت ابؼناسبة بؼلؤىا
    ومن الواضح في ىذا النموذج الفكري أن أسباب الفجوة بتُ الأداء ابؼرغوب فيو وابؼتوقع أسباب متعددة فهي 

تتًاوح بتُ النقص في ابغوافز وابؼكافآت إلذ نقص ابؼعلومات والتغذية الراجعة للعاملتُ وانتهاء بنقص مهاراتهم 
 .ومعارفهم

أما خطوة اختبار أساليب التدخل وتصميمها فتتضمن استجابة شاملة ومتكاملة ودقيقة بؼشكلبت الأداء وأسبابها 
وبصيع ىذه . ثم تأتي بعد ذلك ابػطوات التالية، التنفيذ وإدارة التغيتَ ثم التقييم. وفرص برستُ الأداء كذلك

 .1ابػطوات تتطلب وضع خطة عمل تبتُ الأىداف وابػطوات و الإجراءات والتوقيتات ابؼطلوبة
 الاتجاىات المعاصرة لتحسين الأداء: الفرع الثاني

   بضل القرن ابؼاضي من عقدا الثمانينيات و التسعينيات معهما عددا من ابؼفاىيم و الأدوات مثل إدارة ابعودة 
 .وغتَىا...الشاملة، وإعادة ىندسة العمليات، والكايزن،  والقياس ابؼقارن، وبطاقة قياس الأداء ابؼتوازن،

 وبفا كان بؽا اثر كبتَ على مفاىيم إدارة الأداء، سواء في ابؼنظمات ابػاصة أو العامة أو ابغكومية، فقد برول 
ابغديث إلذ الريادة وسيادة متلقي ابػدمة وإدارة الأداء وبرستُ ابػدمات وابؼساءلة عن النتائج ومن أىم ابؼفاىيم و 

 2:الابذاىات ابغديثة لتحستُ وتطوير الأداء ابؼؤسسي مايلي
 يركز ابؼيثاق على الاىتمام بابؼواطن كمتلقي خدمة، وليعطي اىتماما كبتَا لإدارة جودة :ميثاق المواطن- 1

وقد حدد ابؼيثاق ستة مبادئ . ابػدمات و الأساليب التي بيكن من خلببؽا برستُ وتطوير جودة تلك ابػدمات
 :للخدمات ابغكومية شملت الأتي

وضع ومراقبة ونشر معايتَ واضحة للخدمات؛                                                                                  : ابؼعايتَ-  
توفتَ ابؼعلومات الدقيقة الواضحة حول أسلوب الإدارة؛                                          : ابؼعلومات و الإفصاح- 
على القطاع ابغكومي أن يتيح فرصة الاختيار مع ابؼستفيدين من ابػدمة من أجل : الاختيار و ابؼشاورة- 

التطوير؛                                                                                                                
أن تقدم ابػدمة بؼتلقيها بأعلى درجة من الاحتًام؛                                                  : الاحتًام و ابؼساعدة- 
في حالة حدوث خطأ يوضع علبج سريع وفعال؛                                                           : تصويب الأمور- 
 .ينبغي تقدنً ابػدمات العامة بشكل اقتصادي وفعال أيضا: الاقتصاد- 

                                                           
  .80-79عبد الباري إبراىيم درة، مرجع سبق ذكره، ص . 1
، 2009، ابؼكتبة العصرية، مصر، 1، ط(المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي)بطاقة الأداء المتوازن  عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، . 2
 .33،32ص
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تعتبر جوائز الأداء ابغكومي ابؼتميز بدثابة مسابقات تتنافس فيها الأجهزة ابغكومية : جوائز الأداء الحكومي- 2
استنادا إلذ بسيزىا في جودة ابػدمات التي تقدمها وارتقاء نظم وأساليب العمل والعلبقات التنظيمية السائدة بها و 

 .ونذكر منها على سبيل ابؼثال جائزة دبينج وجائز دبي. التي تتيح فرص التحستُ و التطوير ابؼستمر
 أن بؿاولات التحديث والتطوير في القطاع ابغكومي عادة ما تنتهي بالتغلب على مظاىر :إدارة جودة الأداء- 3

 : ابؼشكلبت دون مسبباتها ويرجع ذلك للؤسباب التالية
 الشعور بأن إحداث التغيتَ يفوق قدرات معظم ابؼسؤولتُ ويرتبط بدتغتَات خارج وحداتهم؛- 
 .الشعور بابػوف من الوقوع في ابػطأ- 

  وفي ضوء ىذه الأسباب تأتي الدعوة إلذ تطبيق ابعودة الشاملة كمدخل للتحستُ و التطوير الشامل في الأجهزة 
 :ويساعد تطبيق ابعودة الشاملة في برقيق مايلي. ابغكومية

 درجة أعلى من الإشباع لطالبي ابػدمة؛- 
 زيادة قدرة ابؼنظمة على الاحتفاظ بعملبئها؛- 
 تقليل حجم شكاوى طالبي ابػدمة؛- 
 .زيادة الفعالية التنظيمية- 
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 مداخل تحسين الأداء التنظيمي: المبحث الثاني 
     ىناك العديد من مداخل برستُ الأداء نذكر من بينها إدارة ابعودة الشاملة وإعادة ىندسة العمليات  وابؼقارنة 

، وغتَىا من ابؼداخل التي سابنت بشكل أو بأخر في برستُ مستوى الأداء (القياس ابؼقارن بأفضل أداء)ابؼرجعية
داخل ابؼؤسسة، وذلك من خلبل فتح المجال أما ابؼؤسسات للتنافس وإظهار أفضل ما لديهم من أداء باستخدام 

 .احد مداخل التحستُ
 والأداء التنظيمي  (TQM)إدارة الجودة الشاملة : المطلب الأول

نهج تنظيم ىي  :"(AFOMB)تعريف إدارة ابعودة الشاملة حسب ابؼكتب الفدرالر الأمريكي للئدارة ابؼيزانية
 يشمل بصيع ابؼديرين وابؼوظفتُ في استخدام الأساليب الكمية لتحستُ الكلي لتلبية احتياجات العملبء وتوقعاتهم

1 ".باستمرار عمليات منظمة وابؼنتجات وابػدمات
  

  عالية ابعودة، مع التًكيز على صيانة وإنتاج استدامةو نهج متكامل لتحقيق ىي:"(Flynn et al )وحسب 
وذلك لتلبية أو بذاوز توقعات  بصيع وظائف ابؼنظمة،مستوى عيب على وجود أي ومنع للعمليات ابؼستمر برستُ 
 2".العملبء

 مبادئ وأسس الجودة الشاملة:  الفرع الأول
 3:    وتتمثل مبادئ وأسس ابعودة الشاملة فيمايلي

إن تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب وجود خطة إستًاتيجية تنسق ابعهود : التخطيط الاستراتيجي للجودة- 
وتوحدىا، وذلك يتطلب مشاركة بصيع العاملتُ، وتتم ىذه العملية بوجود رؤية مستقبلية بؿددة وأىداف بعيدة 

 ابؼدى؛
يعتمد بقاح ابعودة الشاملة على خلق ثقافة تنظيمية تنسجم مع القيم والابذاىات السائدة في : ثقافة المنظمة- 

 ابؼنظمة وتدعيم الاستمرار في العمل وفقا بػصائصها؛
فرضا العملبء يعد المحور الأساسي لإدارة ابعودة الشاملة، حيث أن معيار النجاح في أي : التركيز على العملاء- 

 منظمة ىو رضا العملبء عن ابػدمات وابؼنتجات التي تقدمها؛
فالتمكتُ العاملتُ من تطبيق واستخدام أدوات ابعودة بفعالية، بهب أن تكون عملية التدريب : التدريب- 

 مستمرة حتى تستطيع مواكبة ابؼفاىيم و الأساليب وابؼستجدات التي تكون في بؾال العمل؛
                                                           

1 . Shehzad Akhtar, Hashim Zameer & Rashid Saeed, Impact of Total Quality Management on the 
Performance of Service Organizations in Pakistan, International Journal of Academic Research in 
Economics and Management Sciences, Vol. 3, No. 6, Nov 2014, p110. 
2 . Ali Bakhit Jaafreh , Abedalfattah Z. Al-abedallat, The Effect of Quality Management Practices 
on Organizational Performance in Jordan: An Empirical Study, International Journal of Financial 
Research Vol. 4, No. 12013 , p95.  

 .212-210، ص2014 ،الأردن، دار اليازوري،  التغير والتطوير التنظيميإدارةابضد يوسف دودين، . 3
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يتم بدشاركة .  فالعمل على وضع ابغلول ابؼناسبة وبسكينها من إجراء التغتَات التي تقتًحها:المشاركة والتمكين- 
بصيع العاملتُ في عملية برستُ ابػدمات ابؼقدمة من خلبل العمل بروح الفريق وحلقات ابعودة التي بردد معوقات 

 الأداء ابؼتميز؛
يعد برنامج إدارة ابعودة الشاملة من جهود للتحستُ والتطوير بشكل مستمر دون توقف : التحسين المستمر- 

فهي تقوم على مبدأ أن فرص التطوير والتحستُ مستمرين ولا ينتهيان أبدا، وان رغبات ابؼستفيدين متغتَة وليست 
 ثابتة؛

بسارس الإدارة العليا دورا قياديا في بيئة إدارة ابعودة الشاملة لتنسيق ابعهود : التزام الإدارة العليا بالجودة- 
 لتحقيق أىداف ابؼنظمة؛

لابد للمنظمة من برفيز العاملتُ وتشجيعهم على ابؼسابنة في برستُ ابعودة من خلبل : تحفيز العاملين- 
بسكينهم من إجراء التغتَات ابؼناسبة وابزاذ القرارات وإعطائهم فرص للئبداع وضمان العمل ابعماعي ومشاركة 

 ابعميع؛
 لكي يتم ابزاذ القرارات الصحيحة دون ابكرافات، بهب أن تتم وفقا لبيانات يتم بصعها :القياس والتحليل- 

 وبرليلها بشكل دوري؛
من أىم وسائل ابغد من الأخطاء وإعادة الأعمال والإىدار، ىو برستُ ابػدمات : منع الأخطاء قبل وقوعها- 

وابؼنتجات وزيادة الإنتاجية، وذلك بالوقاية منها قبل حدوثها عن طريق الفحص و ابؼراجعة و التحليل وإبهاد 
 .ابغلول، وىي تعتبر من أىم الأىداف لإدارة ابعودة الشاملة دائما

 لةالشام الجودة إدارة تطبيق أىمية: الفرع الثاني
 بتُ للمفاضلة أساسي مقياس و الأفضل إلذ للتغيتَ عظيمة قاطرة انوأ على الشاملة ابعودة إدارة إلذ ينظر    

 اتوقدر ومن فاعليتها من زاد بفا الفائقة الإستًاتيجية لأبنيتها ابؼنظمات من الكثتَ في اعتمدت حيث ابؼؤسسات
  2:يلي ما قق يحالأعمال منظمة في الشاملة ابعودة إدارة فتطبيق1.التنافسية السوق في البقاء على
  أيضا؛ؤدي إلذ ابلفاض تكاليف كما يتم بزفيض العيوبتابعودة - 
 دون ابؼبادرة والتزام أوساط ابؼؤسسةتغرس في  لا بيكن أن تكون أي بؾلس الإدارةعلى مستوى تم ابعودة ت- 

  بها؛الإدارة العليا
  ؛لتفتيش في وقت متأخر جدا  عاملبتمعظم العيوب من قبل النظام وليستعالج  -
                                         ؛الإنتاج والقضاء على التفتيش الشامل تهدف للحد من العيوب خلبل- 

                                                           
 جامعة ورقلة كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، ، 05 بؾلة الباحث، العددإدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز، بومدين يوسف، . 1

 .31، ص2007، ابعزائر، 
2
. Davood Gharakhani1, Hossein Rahmati, Total Quality Management and Organizational 

Performance,  Journal of Industrial Engineering, Vol.1 , No. 3, American ,2013,p48. 
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أىداف للقوى العاملة وتعزيز استدامة والتحستُ ابؼستمر  القضاء على ابغصص العددية، شعارات، عظة و - 
                                                                                                      الإنتاج؛لعملية ونوعية 

مساعدة لبرنامج قوي للتعليم والتدريب وإعادة التدريب للمعهد ، وىي بسثل من التغيتَالعمال ابػوف تطرد  - 
                                                             ؛الأمن الوظيفي بؽم حسن مستمر وزيادة لتالقوى العاملة

 نظم ابؼراجعة من شأنها أن تدمر العمل ابعماعي وخلق كسر ابغواجز بتُ ابؼناطق ابؼوظفتُ والتخلي عن- 
؛                                                                                                                       التنافس

بحث عن موردين بل بهب أن يكون ال ،وحده على بشن من خلبل بحثهم وضع حد بؼمارسة رجال الأعمال- 
  .علبقات طويلة الأجل معهم  بابعودة وتطويرينملتزم

 الجودة الشاملة كمدخل لتطوير الأداء: الفرع الثالث

يرى مؤيدو فلسفة ابعودة الشاملة أن بؾال تركيز أنظمة تقييم الأداء بهب أن ينصب على تزويد العاملتُ     
 :وبؽذا الغرض بهب توافر نوعتُ من ابؼعلومات ابؼرتدة. بدعلومات مرتدة حول بؾالات التحسن ابؼمكنة في أدائهم

 معلومات وصيفية من ابؼديرين و الزملبء و العملبء؛- 
 .معلومات موضوعية تستند إلذ عمليات الوظيفة ذاتها وباستخدام الأساليب الإحصائية للرقابة على ابعودة- 
 قد تستند ابؼعلومات ابؼرتدة عن الأداء عن ابؼديرين :التقييمات الوصفية للأداء في ظل الجودة الشاملة- 

الخ، كذلك فإن تقييم ...والزملبء و العملبء إلذ أبعاد وصفية مثل الابذاىات، التعاون، ابؼبادرة، مهارات الاتصال
 .الأداء بهب أن يتضمن مناقشة خطط ابؼسار الوظيفي للعاملتُ

    تركز بقوة فلسفة ابعودة الشاملة على أنظمة تقييم الأداء، لذا بهب أن تتجنب استخدام تقييمات كلية أو 
الخ، فتصنيف العاملتُ في فئات قد يؤدي إلذ تشجيعهم ...شاملة أو إبصالية مثل بفتاز، جيد، متوسط، ضعيف

على سبيل ابؼثال، فإن الأفراد الذين يتوقعون بأن . على التصرف بطريقة تتوافق مع توقعاتهم للفئة التي ينتمون إليها
قد لا يتوافر لديهم الدافع لتحستُ أدائهم، بل يستمرون في إظهار " ابؼتوسط" أدائهم سوف يندرج برت فئة 

السلوك الذي يتفق مع فئة التقييم ابؼدركة، كذلك فإنو نظرا لان العاملتُ لا بيتلكون السيطرة على نوعية النظام أو 
حيث أن الأختَة . بيئة التي يعملون في ظلها، فإن أنظمة تقييم الأداء لا بهب ربطها بدكافآت و الزيادة في الراتب

بهب برديدىا في ضوء معدلات الأجور السائدة بصفة عامة أو على مستوى الصناعة، درجة الاقدمية، ابؼرتبة 
 1.الوظيفية، نتائج الأعمال وغتَىا من ابؼعايتَ التي برقق ابؼساواة للعاملتُ

رتبط تأن درجة تنفيذ بفارسات إدارة ابعودة الشاملة (Therese A. Joiner ,2007 )  دراسة وجدت    وقد 
 على أن بؾرد  اللذان يؤكدان(Douglas ,Judge، 2001)ىذه الدراسة عزز  وي.لأداء ابؼنظمةبابشكل إبهابي 

برقيق نتائج بمدى تطبيق بفارسات إدارة ابعودة الشاملة ىي ذات صلة  أن والاىتمام بابعودة لن يضمن النجاح

                                                           
 .216 مرجع سبق ذكره، ص بؿمد الصتَفي،. 1
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عزز فعالية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، بفا يؤكد ت داخل ابؼنظمةمن كما وجدت ىذه الدراسة أن بيئة الدعم .طيبة
دعم ابؼنظمة التي تشجع وجود وعلى وجو التحديد،  كثرو أ أا لنهج النظرية ابؼوقفية للتنفيذ الناجح لوملبئمة

 نتاج تأثتَ متناغم علىلإشجعة بطريقة داعمة الدتقاسم ابؼعرفة  بتُ العمال ومنظماتهم يعزز علبقة متبادلة إبهابية
 1. ومن ثم ىي تؤدي إلذ برسينوالأداء

  إدارة الجودة الشاملة والأداء التنظيمي: الفرع الرابع
وبرستُ  ميزة تنافسية للمنظمة في ابؼقام الأول،  إلذ أن بفارسات إدارة ابعودة الشاملة تنتجالدراسةوتشتَ ىذه     

عنصر من عناصر إدارة العمليات وكوسيلة من وسائل  كإدارة ابعودة باعتبارىاو .الأداء التنظيمي في ابؼركز الثاني
زيادة ابؼوارد فضلب عن  والأىداف التنظيمية بكفاءة أكبر، وبالتالر برستُ نوعية الأعمال إدارة مصممة للوصول إلذ

 إذا تم تنفيذ بفارسات إدارة (Terziovski, SamsonK ،1999)وحسب  .القدرة التنافسية وحيوية للمنظمة
مستوى فهم احتياجات العملبء، وبرستُ  ابعودة الشاملة بشكل صحيح، ستنتج بؾموعة متنوعة من ابؼزايا مثل

 ةيفعالفوبالتالر  .رضاىم، وبرستُ مستوى الاتصالات الداخلية، وتقدنً أفضل حل للمشكلة وبأخطاء أقل
إنتاج قدرات تنافسية مهمة وتصبح مصدرا ىاما  وبدمارساتها بيكن، رصيدا قيما في كل منظمةبرقيق تنفيذىا ىو 

 2.ابؼيزة التنافسية والأداء التنظيمي تدربهيا لتحستُ
الارتباط الإبهابي بتُ إدارة ابعودة الشاملة والأداء  على الرغم من أن الأدب الاستًاتيجي يشتَ إلذ وجود    

 كبتَا، بفا يشتَ إلذ أنو قد تكون  أن تكونلد بيكن التنظيمي، ومستوى ابؼسابنة التي تقدمها إدارة ابعودة الشاملة
اختلبفات في عمليات تنفيذ ابعودة الشاملة فيما يتعلق فيها  ىذه ابؼتغتَات بيكن أن يكون .ىناك متغتَات أخرى

 بيئة الأعمال بدا في ذلك التكنولوجيا وابؼنافسة والسوق، وإستًاتيجيةو الابذاىات الاقتصادية، ونوع الصناعة،ب
    3.، وابؼواردابؼؤسسة

يدل على أبنية ما وعلبقة ابهابية مع الأداء التنظيمي، وىذا  مهمةعلبقة فالعلبقة بتُ ابعودة الشاملة والابتكار     
وبالتالر بهب تشجيع ابؼمارسات فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في صناعة . تنظيميةالوظيفة الالابتكار في برستُ 

ابػدمات وابؼنتجات بيكن أن  أن الابتكار والإبداع في العمليات، وتوفتَ وتشتَ ىذه ابؼفاىيم. داخل ابؼؤسسة
 ابؼتغتَات جنبا إلذ جنب مع جودة الأداء،إلذ وبالتالر بهب النظر . وظائف ابؼنظمة سن في نهاية ابؼطافيح

                                                           
1. Therese A. Joiner,  Total quality management and performanceThe role of organization 
support and co-worker support, International Journal of Quality & Reliability Management Vol 24 
No. 6, Emerald Group Publishing Limited, 2007, p621. 
2 . Musran Munizu,  The Impact of Total Quality Management Practices towards Competitive 
Advantage and Organizational Performance:  Case of Fishery Industry in South Sulawesi 
Province of Indonesia, Pakistan Journal of Commerce and Social Sciences, Vol. 7,2013, p194. 
3. Marcel T. Ngambi, Ayankeng Godlove Nkemkiafu, The Impact of Total Quality Management 
on Firm’s Organizational Performance, American Journal of Management Vol. 15(4),  American, 
2015, p75. 
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والابتكار، والتي  التنظيمي وتشتَ الدراسة إلذ ابغاجة لدمج العلبقة بتُ جودة الأداء. لتحستُ وظيفة التنظيمية
ونستخلص من ىذه الدراسة أن  ىذا. في جودة ابػدمة، وأيضا جلب ابؼزيد من الإبداع بيكن أن تؤدي إلذ برسن

وإدارة ابؼنتج بيكن أن تؤثر تأثتَا  أساليب إدارة ابعودة الشاملة والقيادة، وعلبقات ابؼوظفتُ، وعلبقات العملبء،
 .أداء التنظيمي كبتَا على ابعودة والابتكار و

1
 

 الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة

يعتمد بقاح إدارة ابعودة الشاملة بشكل أساسي على خلق ثقافة تنظيمية، بحيث تنسجم القيم السائدة فيها     
مع بيئة إدارة ابعودة الشاملة وتدعم الاستمرار في العمل وفقا بػصائص إدارة ابعودة الشاملة، وذلك عن طريق 
تبتٍ قيم ومفاىيم قائمة على العمل التعاوني، بدشاركة بصيع أفراد ابؼنظمة، ومن خلبل فرق العمل بفكنة لاقتًاح 

وإجراء التغيتَات ابؼناسبة، بغرض إرضاء العميل عن طريق تقدنً خدمات ومنتجات ذات جودة عالية ترقي 
 .بؼستوى توقعاتو واحتياجاتو، والعمل بشكل دؤوب ومستمر على برستُ وتطوير جودة ابػدمات وابؼنتجات

   وإن بناء ثقافة ابعودة ىو مفتاح بقاح ابؼنظمة، فهذه الثقافة تقدر وتكافئ ابؼسابنات التي تتم لتحستُ برامج 
تدريب العاملتُ على استخدام أدوات ابعودة، وعليو فان الأساليب الفنية للتحستُ ابؼستمر في الأداء التنظيمي 

 2.وابػدمة سوف تزداد بشكل كبتَ
 المقارنة المرجعية والأداء التنظيمي: المطلب الثاني

، وتطبيق أفضل ابؼمارسات التشغيلية بؼؤسسةا البحث عن أفضل ابؼمارسات فيىي :" تعريف ابؼقارنة ابؼرجعية
قياس ابؼعلومات بؼسح البيئة، وبرديد أي تغيتَ ه ل بيكن للمنظمة استخدام،جيدأداء  ، من أجل برقيقللمؤسسة

 .3"ةالصناعة وفي استًاتيجيات ابؼنافس في
مؤشر يقيس عليو، ويركز التي تعتبر ك ةوابؼطلوب لأداءلبودد الفجوة بتُ الظروف ابغالية ىي أسلوب :" وتعرف أيضا

 4."الاىتمام على سد ىذه الفجوة
 

                                                           
1. Shekoufeh Nekoueizadeh1, Siavash Esmaeili, A study of the impact of TQM on organizational 
performance of the Telecommunication Industry in Iran, European Online Journal of Natural 
and Social Sciences ,vol.2, No. 3(s), European ,2013, p974. 

ابؼلتقى الدولر حول إدارة ابعودة  ،الأعمالالثقافة التنظيمية مدخل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في منظمات  أعمر عزاوي، أبضد علماوي، .2
. 11، ص2010 ديسمبر08 و07 يومي  ابعزائر،امعة سعيدة،جكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيتَ، الشاملة وتنمية أداء ابؼؤسسة، 

3.Ibrahim Ali Abushaiba1 and Yuserrie Zainuddin, Effect of Benchmarking of Performance 
Measurement System on low-cost advantage, and Performance - A Conceptual Paper,  
International Journal of Business and Social Science Vol. 3 ,No. 11,  June 2012, p5.  
4.David N. Ammons, «Benchmarking As A Performance Management  Tool: Expériences 
Among Municipalities In North Carolina, Journal of Public Budgeting Accounting & Financial 
Management,Vol. 1 ,No.12  , 2000 ,p108.  
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أىمية وفوائد المقارنة المرجعية  :الفرع الأول
فعندما تقوم ابؼنظمة بإجراء ابؼقارنات مع ابؼنظمات أخرى، فإنها تعمل بذلك وبشكل كبتَ على برستُ     

من بتُ الفوائد الكبتَة وابؼتميزة لعملية ابؼقارنة ابؼرجعية ىي أنها . احتمالية وضع اليد على حلول الغد بؼشكل اليوم
فيمايلي عدد من الأسباب التي بردو بابؼنظمات إلذ . تساعد على النظر إلذ ما وراء بماذج أداء العمليات القائمة

. القيام بعملية ابؼقارنة ابؼرجعية
 كي االذي بهب على ابؼؤسسة أن تقوم بو إن عملية إجراء ابؼقارنة ىنا بسثل النظام الذي من شانو إدارة  التغيتَ- 

 ؛تكون بدستوى ما يصل إليو منافسوىا
 ؛أنها تؤكد على الشعور والتحسس باحتياجات العملبء ابؼتغتَة- 
 ؛أنها تشجع على السعي وراء برقيق حالة التميز، والتفكتَ الواسع، الإبداع- 
 ؛تشجيع ابؼقارنات على برقيق طفرات في الأداء- 
 ؛إنها تساعد على وضع غايات فاعلة ومقاييس ذات كفاءة للئنتاجية- 
  1؛أنها تضمن إدخال أفضل ابؼمارسات الصناعية في إجراءات الأعمال- 
 ؛احتياجات ابؼستهلك تظهر منظمة كيفية مواجهة أفضل- 
 ؛نقاط الضعف برديد نقاط القوة للمنظمة و- 
. 2برفيز مستمر وبرستُ بؼستوى التشغيلي، ووسيلة فعالة من حيث بزفيض التكلفة بعمع الأفكار ابؼبتكرة- 

وبالتالر فابؼقارنة ابؼرجعية تهدف إلذ برديد نواحي القصور بابؼقارنة بالآخرين للعمل على استكمال النقص،     
وىي وسيلة للتحقق من أن الأىداف ابؼراد برقيقها تناسب حاجات السوق في نظام ابعودة ابؼطابق للمواصفات 

القياسية الدولية الايزو، الإدارة العليا وعلى التأكد من أن السياسات ابؼتعلقة بابعودة مفهومو من لدن ابعميع وأنها 
تطبق وتصان، وفي ىذا النظام أيضا ىناك برديد واضح للواجبات وابؼسؤوليات والعلبقات لدى بصيع من يؤثر في 

 .3ابعودة
 
 
 

 
                                                           

 .427 خالد بؿمد بتٍ بضدان، وائل بؿمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص. 1
2 .Metin Kozak, Mike Rimmington,  Benchmarking: destination attractiveness and small 
hospitality business performance, International Journal of Contemporary Hospitality Management 
10/5, 1998, p185. 

، دار كنوز ابؼعرفة العلمية 1، طمدخل لتحسين أداء الجامعاتISO نظام إدارة الجودة الايزو  مهدي صالح السامرائي، صبيح كرم الكناني، .3
 .70، ص2014للنشر والتوزيع، الأردن، 
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 خطوات تطبيق أسلوب المقارنة المرجعية: الفرع الثاني
 1:التي يتم مناقشتها أدناهأسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية  وىناك بطس مراحل شملت في

وفي .  مقارنتهامن الأعمال أو عملية ليتم ستًاتيجيلادف االوىذه ابػطوة تنطوي على برديد : التخطيط- 1
بيان الذي يلخص أىدافها  بؼؤسسة وبيكن ابغصول على معلومات من خلبل النظر في مهمة ا كثتَ من الأحيان

برديد بـتلف ابؼنتجات التي تنتجها  وىذا يتكون من ثم بهب اختيار العمليات الفعلية ليتم قياسها. الرئيسية
وأختَا لا بد من برديد عوامل النجاح . التي تم برديدىا توقعات العملبءحسب ثم بهب أن تكون بؼؤسسة، ا

 . للمؤسسةابغابظة
. ابؼؤسسة نبغي اختيار ىؤلاء الأعضاء من بـتلف مناطقأي اختيار الأعضاء، ي :تشكيل فريق القياس- 2 

 من أجل ابغصول على أفضل النتائج من عملية  البعضوينبغي بعميع أعضاء التعاون والتواصل مع بعضهم
سؤول عن ابغفاظ على الالتزام بعملية في الدغتَ  فريق الرائد. ىناك ثلبثة فرق رئيسية تضم المجموعة الشاملة .ابؼقارنة

 . عملية ابؼقارنةفصل، وفريق الزيارة بهب تنفيذالدبرليل  فريق إعداد ىو ابؼسؤول عن تنفيذابؼؤسسة،  بصيع أبكاء
د يقبل بردئها، ووأدا  بؼؤسسة ىذه ابػطوة تنطوي على بصع ابؼعلومات عن أفضل ابؼمارسات:جمع البيانات- 3

وىذه ابػطوة تسمح . (منتجات وخدمات )، فعليهم أولا أن بردد العمليات ابػاصة للمؤسسةابؼمارسة أفضل
في بصع البيانات  الزيارات ابؼيدانية ىي أيضا عامل مهم، مدى التحسينات ابؼتاحة على حقيق الكاملبؼؤسسة بت

 . العمليات فيلأنها تسمح لفهم أكثر عمقا
 تتعلقوالأسباب ابػاصة بهذه الفجوة التي  تتضمن ىذه ابػطوة برديد كيفية :لفجوةتحليل البيانات عن ا- 4

 .أسبابها المحتملةابغد من و طرق ووسائل بؼعابعة ىذه الفجوة  لأنها تتيح برديدبالأداء ابؼؤسسة،
، لكي تتوافق مع أفضل ابؼمارسات للعملية  تتضمن ىذه ابػطوة برديد ما بهب القيام بو في:اتخاذ إجراءات- 5

 . ابػاصة بهاابؼسائل ، ولكنها أيضا بهب أن تنفذالفجواتبرديد  لا ينبغي فقط
 أنواع المقارنة المرجعية: الفرع الثالث

    تشتَ ابؼقارنة ابؼرجعية إلذ بحث ابؼنظمة عن نقاط القوة والضعف فيها مقارنة بنقاط القوة والضعف لدى 
ابؼنظمات الرائدة في نفس ميدان العمل الذي بيارس فيو ابؼنظمة نشاطاتها وبذلك فهي أداة بؼقارنة موارد ابؼنظمة 
وقابليتها وعمالياتها مع أعلى ابؼعايتَ حيثما وجدت، وتتخذ ابؼقارنة ابؼرجعية من الأدوار، أو ابؼنتجات، أو نظم 

التصنيع، أو عمليات ابغزن، أو إدارة البيئة، أو نظام الإمداد، أو الاستجابة للزبائن، أو خدمات ما بعد 
 .الخ بؾالات خاصة بؽا...الصنع

 :  تتضمن ابؼقارنة ابؼرجعية نوعتُ رئيستُ من ابؼقارنات بنا
                                                           

1.Dean Elmuti and Yunus Kathawala,  An overview of benchmarking process: a tool for 
continuous improvement and competitive advantage, Benchmarking for Quality Management & 
Technology, Vol. 4 No. 4, University Press, 1997, p234. 
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 وتتضمن ابؼقارنة أداء ابؼؤسسة مع أفضل ابؼوجود من ابؼنافستُ وغتَ ابؼنافستُ :المقارنة المرجعية الخارجية- 1
 :وتتضمن ابؼقارنة ابؼرجعية ابػارجية أنواع عديدة أبرزىا. بغض النظر عن تشابو ميدان العمل

وىي عملية منظمة لتقييم البدائل، وتنفيذ الاستًاتيجيات، وتطوير الأداء : ابؼقارنة ابؼرجعية الإستًاتيجية -
 )من خلبل تبتٍ الاستًاتيجيات التي أثبتت بقاحها عند الشركاء الذين تتحالف ابؼنظمة معهم استًاتيجيا

 .(التقليد في ابؼستوى الاستًاتيجي
وتتضمن البحث بتُ الصناعات ابؼتعددة بهدف البحث عن : ابؼقارنة ابؼرجعية لأفضل الأصناف -

التطبيقات ابعديدة وابؼبدعة بغض النظر عن مصدرىا و الاستفادة منها في تشخيص أفضل فرص 
 1.التحستُ في مستوى الأداء

ابؼقارنة ابؼباشرة مع أفضل أداء بؽؤلاء ابؼنافستُ بغية برديد الإستًاتيجية : ابؼقارنة ابؼرجعية التنافسية -
حيث تستخدم في بؾال مقارنة ابؼنتجات وابػدمات، وتتميز بتحديد نقاط الضعف و القوة في . الناجحة

 .أداء ابؼنافستُ
العمليات في نفس الوظيفة داخل نفس  ابؼقارنة بتُ أساليب للشركات مع تشبو :ابؼقارنة ابؼرجعية الوظيفية -

 . الإنتاج نفس بمط أي ابؼقارنة بتُ إجراءات العمل للآخرين الذين لديهم خارجهاأو ابؼؤسسة 
 وىي تكمن في مقارنة أنشطة ابؼؤسسة مع مثيلبتها في نفس ابؼؤسسة الأم، ومنو  :المقارنة المرجعية الداخلية- 2

اختيارا للوحدات أو الوظائف ذات الأداء ابؼتميز داخل ابؼنظمة وابزاذا أساسا للمقارنة مع أداء الوحدات الأخرى، 
 2.وتعتبر سهلة لسهولة بصع ابؼعلومات

 المقارنة المرجعية وتأثيرىا على الأداء التنظيمي: الفرع الرابع
 تقنيات لتمكتُ برستُ ابعودة من أجل كسب أو وبرديد ابؼنافسة في ىذه ابؼؤسسة نظرا بؼشكلة الربحية وقياس    

أصبحت ابؼقارنة واحدة من ىذه التقنيات التي  السوقمنافسة في  ابغفاظ على ميزة التنافسية وبذنب القضاء على
 . لديها شعبية كبتَة في الآونة الأختَة

، قوية بتُ ابؼقارنة ابؼرجعية وبرستُ الأداء التنظيميو وجدت صلة مباشرة (Vossl،2007)دراسة وحسب     
ىداف لأا دأفضل ابؼمارسات ووضع بردي ابؼقارنة بيكن أن تعزز أداء التنظيمي من خلبل برديد واقتًحوا أن

وجدت أن  وبابؼثل. الضعف النسبي للمنافستُ يساعد ابؼؤسسات كذلك على فهم نقاط القوة وس ىذا. الأداء
وعلى الرغم من شعبيتها، كانت قد . الأداء في انت أفضل ابؼمارسات التجارية والتشغيليةك االتي نفذتوؤسسات الد

                                                           
 .117 ابضيده مالكية، مرجع سبق ذكره، ص. 1

2.Jacky Holloway, Matthew Hinton, David Mayle,  Why Benchmark? Understanding The 
Processes Of Best Practice benchmarking, Centre for Information and Innovation, Graham Francis, 
Centre for the Development and Financial Management of Organizations. Open University Business 
School, Walton Hall, Milton Keynes, 2016, p7. 
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برديد مدى استخدام  ابؼؤسسات لذلك، سعت ىذه الدراسة إلذ أجريت بحث لتحديد العلبقة بتُ ابؼقارنة وأداء
  1.ابؼقارنة وأثر استخدامها في أداء التنظيمي

ابؼؤسسة، وتنفيذ أفضل  أفضل ابؼمارسات فيبتُ     فابؼقارنة ابؼرجعية ىي عملية تقييم ابؼنتجات وابػدمات 
  والسنوات فتقرير ابؼقارنة بتُ أداء الشركات في السنوات ابغالية. التشغيل للممارسات وأفضل أداء للمؤسسات

مثال على مثل ىذه  حصتها في السوق، وحجم ابؼبيعات مع تلك الشركات ابؼماثلة في الصناعة، ىيالسابقة و
حصة السوق، وحجم  ة حول بـتلف جوانب الأداء، مثليجعرتقدنً التغذية ال قياس ابؼعلومات بيكنف. الآراء

 .برستُ الأداء التنظيمي والتي قد تكون أدت إلذ ابؼبيعات والربحية والإنتاجية
 بـتلفبرليل توفتَ ابؼقارنة ابؼرجعية على وبيكن قياس ابؼعلومات  إلذ أن (Kaplan  ،1983 )كما أشار    

علومات بعمع الد ةاستخدام ابؼقارنللمؤسسة بيكن ، فمستويات ابؼخزون جوانب الأداء، مثل التكاليف وىياكل و
وابػدمات، بتُ ابؼنتجات  الصناعة وفي استًاتيجيات ابؼنافستُ، من أجل مقارنة بؼسح البيئة، وبرديد أي تغيتَ في

 بيكن لرجال الأعمال  استخدام معلومات ابؼقارنة واسطة فب.السنوات السابقةفي أو في ابغاضر نافسيها لدالأداء  و
بيكن اعتبار ابؼقارنة وفي الأختَ . القرار ابؼناسب خذأثم من برديد نقاط القوة والضعف و أكثر سهولةبطريقة 

دمات والتصاميم وابؼعدات والعمليات، وتلك   في الختتطور متفوقق وخل وسيلة منهجية لتحديد وفهمابؼرجعية 
 2. التنظيمي للمؤسسةابؼمارسات من شأنها برستُ أداء

 إعادة الهندسة العمليات والأداء التنظيمي: المطلب الثالث
كبتَة في  عمليات لتحقيق برسيناتلل إعادة التفكتَ بصورة جذرية وإعادة تصميم يه:"تعريف إعادة ابؽندسة

 3."داء مثل التكلفة وابعودة وابػدمة والسرعةالتي تفتقد لأالتدابتَ ابؼعاصرة 
 ذات قيمة بـرجاتلق التي تخ بؾموعة من الأنشطة التي تأخذ واحدة أو أكثر من أنواع ابؼدخلبت :"وتعرف أيضا

 4".للعملبء
 

                                                           
1.Daniel Ongeri Kerandi, Richard Bitange Nyaoga,  A survey of performance improvement 
through benchmarking in commercial banks in Kenya: The managers’ perception and 
experience, International Journal of Business and Economics Research, Volume3, Issue1,2014,p7. 
2.Dr. Ibrahim Eldanfour, Dr. Ibrahim Abushaiba, Benchmarking of Performance Measurement 
System to Support Cost Competitive  Advantage and Financial Performance - A Conceptual 
Paper, International Journal of Humanities and Management Sciences (IJHMS) Volume 2, Issue 3, 
2014, p116. 
3. S. Zygiaris, Msc, BPR Engineer, BPR Hellas SA, Business Process Re-Engineering – BPR, 
Report produced for the EC funded project, INNOREGIO: dissemination of innovation and 
knowledge management techniques, 2000, p2. 
4.Yih-Chang Chen, Empirical Modelling for Participative Business Process Reengineering, 
Business Process Management Journal, 2001,p70. 
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 عوامل نجاح إعادة الهندسة العمليات : الفرع الأول
اجتمعت أراء الكتاب وخبراء الإدارة ابؼهتمتُ بتطبيق ابؽندسة الإدارية على ضرورة توافر العوامل التالية كأساس 

 1:لنجاح ىذا ابؼدخل في التطبيق العملي والتي تتمثل فيمايلي
إبيان الإدارة العليا بعملية إعادة البناء التي تبدأ بإحساس بحتمية التغيتَ وتربصتو في صورة خطط وبرامج يتم - 

فبدون الاقتناع الكامل من قبل الإدارة العليا بأبنية التغيتَ ابعذري والسريع الذي قد برتاجو ابؼؤسسة فان . تنفيذىا
 أي جهود أخرى تبذل لن برقق ابؽدف ابؼطلوب؛ 

العميل بهب أن يكون عنصرا أساسيا في عملية إعادة البناء باعتباره المحور الأساسي الذي تدور حولو بصيع - 
الأنشطة بابؼشروع، لذا بهب برديد احتياجاتو برديدا واضحا، فلب بيكن لأي مؤسسة أن تستمر في السوق دون 

 دراسة احتياجات ورغبات العملبء وبؿاولة الوفاء بها بشكل أفضل بفا يقدمو ابؼنافسون؛
بهب أن يكون ىناك نوع من التنسيق والتًابط والتكامل بتُ إدارات ابؼؤسسة ابؼختلطة بكو برقيق أىداف عملية - 

 إعادة البناء؛
يتطلب بقاح مدخل إعادة البناء اتصالات بالنقطة السابقة، و تكوين فرق عمل مدربة مكونة من بصيع إدارات - 

 :الشركة وتزويدىم بالسلوكيات الابهابية التي تنظم دورىا في إحداث التغيتَ ابؼطلوب والتي تتمثل في 
 المحافظة على ابؼواليد والإعداد ابعيد قبل الاجتماعات؛ -
 ابؼشاركة والتطوع؛ -
 الدخول في الاتصالات ابؼفتوحة والصادقة؛ -

فلببد من الأخذ في الاعتبار أمية العنصر البشري حتى ينجح مدخل إعادة ابؽندسة في ابؼؤسسات، وذلك من 
 حيث حسن اختيار وتدريبو و برفيزه خاصة وان منطلقات الأخرى للنجاح بدأت تفقد ميزانيتها يوما بعد أخر؛

إضافة إلذ الاستعانة بابعهات الاستشارية ابػارجية . ضرورة الاعتماد على ابؼتخصصتُ من داخل ابؼؤسسة- 
 ابؼتخصصة في ىذا المجال وابؼشهود بؽا بالكفاءة والفعالية؛

 حالة القيام بإعادة ابؽندسة كضرورة توافر نظام فعال للمعلومات لتًشيد عملية ابزاذ القرارات داخل ابؼنشاة؛- 
 وضع خطط مرحلية للتطبيق تؤدي إلذ إحداث التغيتَ ابؼطلوب لبلوغ ابؽداف المحدد مسبقا بالسرعة ابؼناسبة؛ - 
تنمية مهارات التفكتَ الاستًاتيجي وربطها بالعمليات الرئيسية عند إعادة البناء وفيما يتعلق بأعمال كل - 

 مؤسسة على حدى؛
التحستُ ابؼستمر لتحقيق إعادة البناء الشاملة بهب ألا يتًك التحستُ ابؼستمر في أداء العمليات للبجتهاد - 

 .الشخص أو التجربة وابػطأ بل بهب المحافظة على استمرارية جهود التغيتَ وعدم التًاجع أثناء التنفيذ
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 أىمية إعادة ىندسة العمليات : الفرع الثاني
    إن أبنية تبتٍ إعادة ىندسة العمليات تتجلى من خلبل اختيار طرق وأنظمة أكثر فاعلية، والقضاء على 

الإسراف الفاقد والتالف، ورفع مستوى العاملتُ وتبسيط أنظمة العمل وبرقيق ابؼرونة، والذ حسن الإدارة رغم قلة 
ابؼوارد، واستغلبل ابؼوارد البشرية وابؼوارد المحددة، ويلزم التغيتَات بكو التكيف معها سواء كانت أفكار أو مصالح أو 

تشريعات أو متطلبات، وبرستُ العلبقات بتُ التنظيم والأفراد، وبوفز العاملتُ ليقدموا كل ما لديهم للبرتقاء 
 .بالتنظيم إلذ مستوى التحديات

أن ابػبرات ابؼستفادة من مناىج إعادة ىندسة العمليات تزود ابؼهتمتُ  (Tippins & Sohi)    ويضيف 
بتحستُ الأداء بدناظتَ جديدة، وإن استخدام مدخل إعادة ىندسة العمليات خطوة بكو إبهاد طرائق وسبل أكثر 

فاعلية، وتتناول ابؼشكلبت التي تعاني منها ابؼنظمات بؼواجهة حالة التًدي ابؼؤسسي في ابؼنظمات، لان برستُ 
الأداء وتطوير ابؼنظمات لد يعد أمرا اختياريا تلجا إليو الإدارة أو تنصرف عنو باختيارىا، ولكنو أصبح جوىريا 

 .لبقاء ابؼنظمة وعدم إخفاقها
    إن تطبيق إعادة ىندسة العمليات الإدارية بسد ابؼنظمات بالكوادر البشرية القادرة على العمل بكفاءة والتعامل 

الفوري الإبداعي مع أية مشاكل قد تطرأ داخل ابؼنظمة أو خارجها، بدا بوقق طفرات ىائلة في معدلات 
ويتم برفيز العاملتُ في منظمات للئبداع في أدائهم، والتخلص من كل قيود . ومستويات أداء العاملتُ بها

البتَوقراطية والتكرارية، والنمطية والنظر إلذ الأمور المحيطة بأعمابؽم كنظرة منظومة تساعد على تفجتَ الطاقات 
 . الإبداعية الكامنة في كل فرد

    ويرى ابضد وآخرون على أن أبنية تبتٍ إعادة ىندسة العمليات يسهم بدرجة كبتَة في برستُ وتطوير الأداء، 
وتزويد ابؼنظمات بدعلومات راجعة عن ستَ الأعمال والأنشطة التي بسارسها، وعن قدراتها التنافسية في مواجهة 

ويتم من خلبل توظيف التكنولوجيا، ودورىا في بسكتُ ابؼرؤوستُ من متابعة ابؼستجدات . ابؼنظمات الأخرى
 .ابؼتعلقة بكيفية أداء الوظائف ابؼختلفة داخل  التنظيم

    من خلبل ما تم عرضو من مداخل لأبنية تبتٍ إعادة ىندسة العمليات نلبحظ أنها تركز على ىدفتُ أساستُ 
يتمثل في برستُ أداء الأفراد و الفرق و ابؼنظمة ككل، أما الثاني فيتمثل في منح ابؼهارات الضرورية، وابؼعلومات 

 .1التي تساعد أعضاء التنظيم بصفة مستمرة على برستُ أدائهم
ىي وسيلة إدارية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره  (ابؽندرة)    إن إعادة ىندسة العمليات الإدارية  

 وتعتمد على إعادة ىيكلة وتصميم العمليات الأساسية بهدف برقيق تطوير جوىري وطموح في أداء ابؼؤسسات 
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 1.وبزفيض التكلفة وجودة ابؼنتج
 علاقة التحليل الاستراتيجي الداخلي وإعادة ىندسة العمليات الإدارية: الفرع الثالث

أبنية إضفاء الطابع الاستًاتيجي عن قيادة عملية إعادة  (Brunss & Ross)    وقد أوضحت دراسة كل من 
 .ابؽندسة، فبرنامج إعادة ابؽندسة بهب أن يرتبط بالرؤيا والأىداف الإستًاتيجية للمنظمة

   يعتبر التحليل الاستًاتيجي الداخلي وإعادة ىندسة العمليات الإدارية الأساس الذي يساعد ابؼنظمات على 
وتبرز أبنيتهما في تبتٍ الفكر . مواصلة تقدمها وإزالة الصعوبات ووضع ابغلول ابعذرية بؼا يعتًضها من مشاكل

 . الإداري من خلبل النظر لأبنيتها بالنسبة للمنظمات
أي عدم العمل سبب رئيسي .     إن عدم التخطيط ابعدي للؤداء بيكن أن يؤدي إلذ فشل في بقاح ذلك العمل

والتخطيط بؼشاريع ابؽندرة ضروري جدا بسبب ترابط مراحل ابؼشروع واعتماد . للوقوع في العديد من ابؼشكلبت
بعضها على بعض بصورة كبتَة جدا، لذلك فان عدم التخطيط الدقيق بعميع مراحل مشروع ابؽندرة، سيؤدي 

 .ذلك حتما إلذ فشل ابؼشروع
منهج للتغيتَ الواسع، ( ابؽندرة) إلذ أن إعادة ىندسة  العمليات الإدارية  (Harvey & Brown)    ويشتَ 

يركز على تغيتَ العمليات الأساسية في ابؼنظمة، وتسعى بععل بصيع العمليات أكثر كفاءة من خلبل بذميع ابؼهام، 
 .وتقصتَىا، وإعادة تصميمها بغض النظر عن الأساليب التقليدية

   إن أىم ابؼبادئ التي تقوم عليها إعادة ىندسة العمليات ىي والتًكيز على العميل باعتباره القوة المحركة للؤىداف 
والاستًاتيجيات، وحشد البيانات وابؼعلومات وابؼبررات الأزمة لابزاذ القرارات السليمة، والاستخدام ابؼناسب 

والتحديد الواضح لأىداف واستًاتيجيات ابؼنظمة، . للؤدوات الإدارية للتأكد من دقة ابؼعلومات وما سيتم ابقازه
العمليات، النظم،  )وإعادة التفكتَ في الوضع ابغالر، والتًكيز على العمليات وليس الوظائف، وشمول ابؼنظمة ككل

 .، والتعرف على عمليات القيمة ابؼضافة والعمليات ابؼساندة(السياسات، ابؽياكل
   وقد عزى نسبة الإخفاق العالية في برامج إعادة ىندسة العمليات الإدارية إلذ فشل العديد من ابؼنظمات في 

ومن أسباب فشل كثتَ من مشاريع إعادة ىندسة . دمج برنامج إعادة ابؽندسة في رؤيتهم وأىدافهم الإستًاتيجية
عدم وضوح أو برديد الرؤية ابؼستقبلية للمشروع من قبل الإدارة التنفيذية، وان الرؤية ابؼستقبلية لد توضع بالشكل 

 .2ابؼناسب الذي بوقق أىداف ابؼنظمة
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 إعادة ىندسة العمليات ودورىا في تحسين الأداء التنظيمي: الفرع الرابع
 خدمة تساعدومن حيث التكلفة، وابعودة، وحسن التوقيت بؼنظمة إن قياس مدى بقاح الأعمال الأساسية        

بؾالات التحستُ، و تقرر ما إذا كانت إعادة ابؽندسة ىي النظام، وتقدنً حجة مقنعة للبستثمار على زيادة 
فالقضايا والأنشطة والأسئلة التي بست مناقشتها في . الوقت وابؼوارد في إعادة تصميم عملية لتحقيق نتائج أفضل

يعتٍ من إحداث   بؼتابعة إعادة ابؽيكلة باعتبارىاابؼنظمةتقييم قرار لتهدف إلذ مساعدة ابؼقيمتُ  ىذا القسم
 .برسينات كبتَة في الأداء

على . أداء التنظيمي  لتحستُابؼنظمةتساعد على توفتَ التوجيو والتًكيز على جهود العمليات وإعادة ابؽندسة     
العناصر ىي والأنشطة التي كانت  الأىداف والأولويات سبيل ابؼثال بيكن إعادة تقييم تظهر أنو مع مرور الوقت

 قد تنشأ أصبحت الكبرىالتي القضايا جديدة فالرئيسية بؼهمتها الأصلية ىي الآن أقل بكثتَ من قبل وبابؼثل، 
وعلبوة على ذلك قد لا . أولويات مهمة بفا يدعو إلذ تغيتَات في- وربدا حتى أعمابؽا الرئيسية  - ابؼنظمةأنشطة 

  1.ابرتاج إلذ بعض الأنشطة التي يتعتُ القيام بو
في برستُ عملية بينما مصطلح التحول في كل  مصطلح الأعمالالعمليات     تستخدم عملية إعادة ىندسة 

مناقشة، فمن الواضح أن أبنية إعادة ابؽندسة تتفق مع ابعميع على برستُ الأداء والكفاءة وفعالية وتقليل التكلفة 
بسكتُ  برسن جذري في الأداء التنظيمي ىو ابعانب الرئيسي في  وباختصار بيكن القول أن. وزيادة في الإنتاج

قليل الوقت لطرح منتجات وخدمات جديدة من حيث تالشركات من برستُ الإنتاجية والعلبقات مع العملبء و
كلفة في الكفاح  توتقليل. العمليات ابؽامة للشركة ابعودة للعملبء و الارتباط مع إستًاتيجية من خلبل برديد أكثر
يظهر ابغاجة ابؼلحة الشركات بكو تعديل ومن أجل البقاء على قيد ابغياة في ىذه البيئة التجارية ابغيوية، 

  2.أعمابؽم

ابؽدف ىو برديد مدى تأثتَ إعادة ىندسة العمليات في أداء التنظيمي و إلذ معرفة على وجو التحديد إلذ ف    
 استبقاء ابؼوظفتُ، لتحديد مستوى العلبقة بتُ عملية إعادة تصميم و  والابتكارالعمل وستَ التأثتَات تأي مدى 

 أن ىناك علبقة إبهابية بتُ توقد كشف. النجاح التنظيمي رضا ابؼوظفتُ وبرديد إلذ أي مدى بيكن أن تؤثر على
 ذات تنظيم جيد والأنشطة والواجبات فعالة  إعادة ابؽندسةعملية إعادة تصميم وابؼوظف، وىذا يعتٍ أن عملية

                                                           
1.Gene L. Dodaro, Brian P. Crowley,  Business Process Reengineering Assessment Guide , 
Accounting and Information Management Division, United States General Accounting Office, Version 
3, May 1997, p15.  
2. Muhammad Nauman Habib and Dr. Attaullah Shah, Business Process Reengineering: Literature 
Review of Approaches and Applications, Proceedings of 3rd Asia-Pacific Business Research 
Conference 25 - 26 February 2013, Kuala Lumpur, Malaysia, p4. 
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 موجة من إعادة ابؽندسة إلذوتوصلت ىذه الدراسة أن شركات في حاجة . وبـصصة لتعزيز الأداء التنظيمي
 1.عملبءمتنوعة لأكثر مرونة وسرعة لتلبية الاحتياجات ابؼتغتَة لقاعدة حتى تصبح  عملياتال

الأداء التنظيمي والتحليل الاستراتيجي الداخلي مكونات : المبحث الثالث
     التحليل الاستًاتيجي الداخلي ىو عبارة عن بؾموعة من متغتَات والتي سبق وذكرنها، و تتمثل في ابؽيكل 

وىذه ابؼتغتَات كل منها بؽا تأثتَ على الأداء التنظيمي وذلك حسب مدى . التنظيمي والثقافة التنظيمية وابؼوارد
 .علبقة كل واحد منهم بو

لأداء التنظيمي باالهيكل التنظيمي علاقة : المطلب الأول
للهيكل التنظيمي عدة أبعاد بسيزه، ولو علبقة بالأداء التنظيمي و الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة وسنتطرق    

 .إليها في ىذا ابؼطلب
ىيكل التنظيمي أبعاد ال: الفرع الأول

ختلفة لتعزيز الاتصالات والقرارات الدوحدات ال التي توكل إلذبودد ابؽيكل التنظيمي كتجمع من الناس وابؼهام 
يتم وضع ابؽياكل التنظيمية و2.اجيووتوبرقيق علبقة وثيقة بتُ العمليات التي بذري داخل ابؼنظمة ، أي والإجراءات
 3.ر التي تم تقسيمها إلذ مهام أصغملياتلتنسيق الع

 4: يشمل ابؽيكل التنظيمي على عدة أبعاد منها أربعة أبعاد أساسية تتمثل فيمايليو

"  السلوك"ويشتَ إلذ أي مدى ىناك تنظيم ربظي داخل ابؼنظمة التي تسيطر على ابؼوظفتُ  :ىيكلة الأنشطة- 
  ؛خلبل عملية التخصص وتوحيدىامن 
 ؛منظمة  إلذ أي مدى تتم عملية صنع القرار في ابعزء العلوي منيشتَو:  تركيز السلطة-
 ؛نفسهمبأ على ستَ العمل ونسيطري نديريالدإلذ أي مدى  : السيطرة على خط سير العمل-
نظر ت وغتَىا من بودد إلذ أي مدى بيكن أن ين الإداريوابؼساعدينفإنو يشتَ إلذ أن حجم ابؼوظفتُ :  الدعم-

 .إليها ابؼنظمة

                                                           
1. Orogbu Obiageli Lilian, Dr. Onyeizugbe Chinedu Uzochukwu,  Business Process Reengineering 
And Organizational Performance Of  Selected Automobille Firms In Southeast Of Nigeria,  
European Journal of Business, Economics and Accountancy Vol. 3, No. 5, 2015, p1. 
2  . Johanna Andersson Alena Zbirenko, Effect of organizational structure, leadership and 
communication on efficiency and productivity - A qualitative study of a public health-care 
organization , Bachelor thesis, 15 hp, Umeå School of Business and Economics, Sweden, 2014, p07. 
3. Eric M. Olson, Stanley F. Slater, G. Tomas M. Hult ,  The Performance Implications of Fit  
Among Business Strategy, Marketing Organization Structure, and Strategic Behavior , Journal 
of Marketing, Vol. 69, No. 3,north american, July 2005, p51. 
4. Johanna Andersson Alena Zbirenko, Op cit, p 8-9. 
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، "بصمة"استنتاج مفاده أن منظمة لديها قناعاتها فريدة من نوعها  بيكن التوصل إلذ استخدام ىذه الأبعاد    ب
  . برديد أي نوع من ابؽيكل ابؼعتمد حالياىا بيكنكما. البتَوقراطيةأن تسيطر عليهاوبالتالر لا بيكن ببساطة 

 1:بالإضافة إلذ الأبعاد السابقة بيكننا أن نشتَ إلذ أبعاد أخرى تتمثل فيمايلي
طبيعة إضفاء الطابع الربظي ىي ، فاليستخدم القواعد والإجراءات لوصف السلوك: ضفاء الطابع الرسميإ- 

التعلم في  ولتي بررم مقابل تشجيع ابؼبدعتُ، والعمل ابؼستقلاتقدم العمال للقواعد والإجراءات  توضح الدرجة
العفوية وابؼرونة اللبزمة   قواعد واضحة والتي من ابؼرجح أن تعوقعليها، فهناكابؼؤسسة مع إضفاء الطابع الربظي 

 ؛للببتكار الداخلي
إذا تم تفويض القرارات بؼستويات أدنى ، سلطة ابزاذ القرار إلذ ابؼستوى ابؽرمي الذي لديوتشتَ : المركزية -

لق تخ كما ،كزية ابؼرالسلطة على أعلى مستوى ىو بتم الاحتفاظ، و ي لامركزي ما كان قراروإذاومركزية التنظيم 
 ؛تورط مع ابؼهام بتُ ابؼشاركتُ وقلل من الاتصالات، والالتزام،تالبيئة  ابؼركزية وغتَ ابؼشاركة

. وردود الفعل ابؼراحل الثلبث من برديد الأىداف، وقياس أو مراقبة تضمنتىي دورة : السيطرة التنظيمية- 
برستُ  ومن القواعد وابؼعايتَ والإجراءات الداخلية وفرض السيطرة  بيكن أن تتكونالتي كم في البتَوقراطية تحتو

  .ءالأدا بزيد من القدرة على التنبؤالتي تالقرارات 
  الهيكل التنظيمي ومدى تأثيره على الأداء التنظيمي: الفرع الثاني 

ومع ، من التخصصات متنوعبوتوي على عدد أن يكون ىيكل ينبغي  إذا كان ابؽدف ىو تعظيم الأداء      
ابػطر على الإدارية السيطرة / قتصر على تعظيم الأداء ولكن موجو أيضا للمخاطرة ي فإن ابؽدف لا ذلك

وجود درجة  وسيطرة على السلوك الإداريالتخصصات للهيكل تسمح بأفضل إن ابؼزيد من  حيث. الأخلبقي
 من قبل مفاضلة بتُ الأداء وإدارة ؤسسةوأملت الد. التخصص داخل كل إدارة/ مثلى من التسلسل ابؽرمي 

 2.ابؼخاطر
  صنع القرار من طرفبوتاج إلذ فهم أفضل لكيفيةالذي  إستًاتيجيالأدب حول ىناك قلق منذ وقت طويل      

، (Cyert ،  Marc ، 1963)لذ يعود إ وىذا القلق يذىب. يؤثر على الأداء التنظيميالذي ابؽيكل التنظيمي 
ما ىي  معابعتها من خلبل تنظيم؟كيف يتم ابؼعلومات وفي ما بودث ":الذي استخدم الأسئلة التالية في

ولكن مع وجود "ابزاذ القرارات؟  موعات ابؽرمية للمجبيكن التنبؤ بها في ابؼنظمة؟ كيفالتي حص الفيزات جوالت
 حسب الأدب استًاتيجي أسئلة من ىذا النوع لا تزال في معظمها غتَ مستكشفة فيفاستثناءات قليلة، 

(Rumelt  ،1994وآخرون)ؤثر على الأداء التي تيكل  الو ىذا النقص في ابؼعرفة حول كيفية ابزاذ القرارات
                                                           

1. Quangyen Tran, Yezhuang Tian,  Organizational Structure: Influencing Factors and Impact 
on a Firm, Journal of Industrial and Business Management, American, April 2013, p230. 
(http://www.scirp.org/journal/ajibm(. 
2. Massimo Massa , Lei Zhang, The Role of Organizational Structure:  Between Hierarchy and 
Specialization, journal of finance, France, 2012, p3-4. 
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إدارة، على سبيل ابؼثال في سياق براعة   باستمرار إلذ الظهور على السطح في مناطق بـتلفة مني تؤديالتنظيم
 .مؤسساتية

في العديد من على الأداء  إغفال وارتكاب الأخطاء ىي التدابتَ الطبيعية للؤداء، لأنها تؤثر بشكل مباشر   إن 
على سبيل ابؼثال، )طاق واسع حيث ابزاذ القرارات على نتعرف الي منظمة مهمتها  لأبشكل عام. ابؼنظمات

في عداد ابؼفقودين ،  بطريقتتُ بـتلفتتُفيو، قد بىطئ (إدارة فرق، وبؾالس الإدارة، وشركات رأس ابؼال الاستثماري
وتكون الفائدة في إغفال  بسبب تطبيقو واسع. (خطأ عمولة )، أو متابعة خيارا سيئا(خطأ الإغفال)خيارا جيدا 

الإغفال وارتكاب الأخطاء ليست فقط  ومع ذلك،  لفتًة طويلةقفاأخطاء في أدبيات الإدارة وا والعمولات
   . فرصة لاستكشاف الآثار ابؼتًتبة على طرق بـتلفة لتجميع القرارات مقاييس الأداء مفيدة، ولكنها توفر أيضا

أن يعتٍ . أخطاء وعدد يقلل إغفالتالدابؽيكل  يقلل من الأخطاء، في حتُ أن  للهيكلن التسلسل ابؽرمي    إ
عتمد على يابػطأ الآخر، وبالتالر أي من ابؽياكل ىو  ىذه ابؽياكل البديلة تسمح للمنظمة إلذ ابؼقايضةعمل 

و . التناقض بتُ ابؼنظمات ابؼركزية واللبمركزية إلذجو  فإنو يت،(للؤخطاءالتكلفة النسبية  فإنو يعتمد على)السياق 
وضعت في نقاط   القرار تستند عموما أفعابؽم على تقديراتةصناع"ىذا السياق من أن ينبع من  انطباق بموذجهم
 1 ".أخرى في ابؼنظمة

، السابق وابغالرالوضع نظرة عامة مع التًكيز على إبراز الاختلبفات بتُ  دنً تقبواول ىذا القسم وىكذا    
، على سبيل ابؼثال الأفرادىي الأساسية تو وحد وىو مستوى التحليلالذي التمييز الأول عند التعامل مع ىيكل ف

بؼنظمات بصفة معابعة ابؼعلومات تتكون من الأفراد، ل صيلبتف أكثر Simone عرض  .الأعمالأو قطاعات 
 على ىاىياكل في استكمال أىدافلل لتحديد مدى فعالية معابعة ابؼعلومات ابؼختلفة وبعد ذلك إلذ بسديد عمل

  للمؤسسة،وفي وقت لاحق، واستغرق دور ابؽيكل التنظيمي مكانا مركزيا في نظرية السلوكية ةمستوى ابؼؤسس
الأداء وسعى إلذ إبهاد أبماط بنية مثل .  الضوء على دور القيود معابعة ابؼعلوماتتسلطالتي نظرية الطوارئ و

 . عادة بو ربطالتي تدارية الإوالكثافة  الطابع الربظيأضفى التنظيمي كما 
ال ابؼنظمات ففي مج،  التنظيمييكل على الأداء الو تأثتَابؼقدمة لوصف مدىوعلى الرغم من قدم الأفكار     

بدءا من ابؽيكل على مستوى الأفراد غتَ قادرة على التنبؤ  تفتقر إلذ نظرية التحقق من صحتها بذريبيا، والذي
عدة  سابقا وا استعرضكتابعموما ال. بؼؤسسة ابإستًاتيجيةذات الصلة التنظيمي لأداء  االتدابتَ على مستوىب

ات ذات أفكار كان مفاد معظمها إن كيفية التي يصمم بها ابؽيكل التنظيمي تؤثر بشكل أو بأخر على طرق نظري
  .   2صنع القرارات التي تؤثر على الأداء التنظيمي في الأختَ

                                                           
1. Felipe A. Csaszar, Organizational Structure as a Determinant of Performance:  Evidence 
From Mutual Funds , The Wharton School, University of Pennsylvania 2000 Steinberg Hall-Dietrich 
Hall, Philadelphia, PA 19104, USA, December  2008, p1-2. 
2 . Felipe A. Csaszar, OP.cit , p 4, 6. 



للمؤسسات الاقتصادية التنظيمي بالأداء الداخلي الاستراتيجي الثالث                      علاقة مكونات التحليل الفصل  

116 
 

  التنظيميالهيكلعلى الثقافة التنظيمية تأثير : الفرع الثالث
أثتَ كما بؽا ت.من خلبل تصميمو وتنفيذه الثقافة التنظيمية يولد تأثتَىا على ابؽيكل التنظيمي على حد سواء   

،  ابؽيكل التنظيميىا بىتارتيدارة العليا ال للئعلى تشكيل ابؽيكل التنظيمي من خلبل تشكيل بـططات التفستَية
عملية صنع القرار  دور فيالذي ي لقمنطذلك من خلبل عتبارات إدارة ابؼنظمة و لاثقافة بزلق إطارا مرجعيافال

 لتيا يد الإدارة من وجهة نظر الإدارة، ابؽيكل التنظيمي ىو نوع من أداة في و.بشأن بموذج ابؽيكل التنظيمي
يعتمد على الأفكار من  ماما ينبغي أن تكون تلك الأداة مثل .ؤسسة من أجل برقيق أىداف الداستخدموت

فرض  ثقافة تبالتالر و.، وما ىو معناىا، وما بهب أن يكون عليو ابغالاا ىو دورهوم، للمؤسسة ابؼديرين بشأن ما
وىكذا . ىا، والغرض منو، وأيضا صيغة مناسبة بؽيكلابؼؤسسةعلى القائد ورفاقو وجهة نظر بؿددة بشأن تنظيم 

 .وابعماعات في ابؼنظمة  تشكيل وابؼعاقبة الربظية للعلبقات بتُ الأفرادتعتزم واعيةفهي أداة 
ة الثقافية ىيمنللبموذج ابؽيكل يكون وفقا إن (. Ranson, Hinings, Greenwood  ،1980) وحسب    
ضرورة تركيز السلطة  افتًاض عدم ابؼساواة في توزيع السلطة و على سبيل ابؼثال إذا. بؼعايتَ افتًاضات والقيم وللب

تفرض  إذا.  في ىذه ابغالةفمن المحتمل جدا وضع ىيكل تنظيمي مركزي في أعلى يسود في الثقافة التنظيمية،
النظام  منظمة بوصفها آلة، أي باعتبارىا منهجية موحدة، و التنظيمية على ابؼوظفتُ وابؼديرين استعارة من الثقافة

 للغاية وابؼتخصصة ةربظيلتصبح يكل من المحتمل جدا أن تتحول  الوالتنظيمية فالذي يقلل من الشكوك في أدائها،
 .يوظيفالوجود التشعيب ل

فعل ت اخلبل اختيار بموذج تنظيمي ملبئم، ولكنومن ابؽيكل التنظيمي فقط على ؤثر تالثقافة التنظيمية لا     ف
سلبي، وىذا يتوقف  و الإبهابي– شقتُ ذو طبيعة ىذا التأثتَ بيكن أن يكون فال ،ذلك بأثر رجعي أثناء تنفيذه

تؤثر بينها توافق يكون  عندما  و.ابؽيكل التنظيمي ابعديد والثقافة التنظيمية القائمةبموذج  التوافق بتُ  مدىعلى
.  فاء طابع الشرعية عليوضمن خلبل عملية إ الثقافة على تنفيذ ابؽيكل التنظيمي المحدد

طرق مهام الإدارة،  بؼوظفتُل أنو بودد ، حيثسلوك ابؼوظفتُ في عملهم اليومي يوجو يكل التنظيمي   فكل ه
كان إذا ف أعضاء ابؼنظمة بتُسلوك بـتلف  إلذيؤدي فهو . الطريقة ابزاذ القرارات وطريقة تفاعلها مع الآخرين، و

سيكون إضفاء الشرعية على ىيكل في  القائمةثقافة ابؽيكل التنظيمي المحدد ىو متوافق مع قيم  السلوك من قبل
في مثل ىذه و. كنموذج السليم وابؼفيد من حيث برقيق كلب التنظيمية وابؼصالح الفردية نظر أعضاء ابؼنظمة

ابؼرغوب  وفيد الدختيارهعلى االافتًاضات والقيم وابؼعايتَ للثقافة التنظيمية تعتُ بموذج ابؽيكل التنظيمي ، ابغالات
  .1 ابؽيكل التنظيميتنفيذتصميم وفي ىذه ابغالة الثقافة التنظيمية بؽا تأثتَ إبهابي على ، ففيو

 

                                                           
1 . Nebojsa Janicijevic, The Mutual Impact Of Organizational Culture And Structure, Economic 
Annals, Volume LVIII, No. 198, University of Belgrade, Faculty of Economics, Serbia ,July – 
September 2013, p40-41. 
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الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي  : المطلب الثاني
    إن الثقافة التنظيمية لديها عدة علبقات وتشعيبات وذلك نتيجة لأبنية وجودىا في كل مؤسسة، فهي تساعد 

 . على خلق جو من تلبؤم بتُ ابؼوظفتُ داخلها،كما أنها تساعد في إظهار ىوية ابؼؤسسة
  واليات عملهاموذج الثقافة التنظيميةن: الفرع الأول

وابعماعات في ابؼنظمة والتي   بوصفها بؾموعة معينة من القيم وابؼعايتَ التي يتقابظها الناسفالثقافة التنظيمية    
 بمط من القيم  إذنىيف1.ابؼنظمة بركم الطريقة التي تتفاعل مع بعضها البعض ومع أصحاب ابؼصلحة خارج

  الطرق التي يتصرف بها الناسير إلذكون مفصلة لكن تشت لا  قدوالأعراف وابؼعتقدات وابؼواقف والافتًاضات
 2.ءصول على أشياللح
 لثقافة التنظيمية (Denison’s  )نموذج دينسيون.1

ابؼوارد الداخلية وأيضا   لتنسيق وتكاملؤسسةقافية واسعة تساعد قدرات الد ث أربعة بظات إلذبموذجىذا ويشتَ     
 :، وتتمثل ىذه السمات فيمايليوازن بينهمات لإبهادت تسعى دائما فابؼؤسسا. على التكيف مع البيئة ابػارجية

وىو  لق الشعور بابؼلكية وابؼسؤولية وكذلك زيادة القدرات وابغكم الذاتيتخشاركة بظة  الد: المشاركةسمة- 1
مواتية واقف  الد أكثرالتي لديهانظمات للم  مرونة ابؼرافق والتكامل الداخليحيث إنها. تنفيذ القرارات يساعد في

قدرة   على ابؼنظمة بث التمكتُ، وبناء فرق العمل وتطويروجبداء التنظيمي، ي برستُ الألتحقيق فا.موظفلل
 وا أنبهب أن يشعركما ،ةبرقيق مشارك لجزء للعب في النظام ديهمابؼوظفتُ أن لبهب أن يشعر حيث . ابؼوظفتُ

 .داف التنظيمية ارتباطا مباشرا مع عملهم وأن يكون للؤهعملية صنع القرار، لديهم بعض ابؼدخلبت في
 وفر ابؼركزيةت ، وىيد بظة الثبات على القيم والنظم التي ىي أساس ثقافة قوية برد:(الثبات)الاتساقسمة - 2

ومن ابؼتوقع أن تعزز . كز على ابؼعتقدات ابؼقبولة عموما والقواعد والقيم، إذ ترمصدر التكامل والتنسيق ىي التي
وبالتالر تسهيل الاتصال والتنسيق وبزفيض ،  عن طريق ابغد من آليات الرقابة التنظيميالكفاءة والفعالية والأداء

  داخليالاتساق ىو مصدرإذن . منسقة ومتكاملة ابؼتفق عليهاوفعالة لأن لديهم ثقافة قوية الالتكاليف منظمات 
 .3مطابقلتكامل والاستقرار الذي ينطلق من إطار مشتًك و من امؤثر

                                                           
1
. Muya James Ng’ang’a,  Wesonga Justus Nyongesa, The Impact of Organizational Culture on 

Performance of Educational Institutions, nternational Journal of Business and Social Science Vol. 3 
No. 8, Centre for Promoting Ideas, USA,  April 2012, p211. 
2. Evans Sokro , Analysis Of The Relationship That Exists Between Organisational Culture, 
Motivation And Performance, problems of MANAGEMENT inthe 21st century Volume 3, 
University of West Bohemia, Czech Republic, march 2012, p107. 
3. Awais Imam, Dr. Abdus Sattar Abbasi, Dr. Saima Muneer, Mubashar Majeed Qadri, Organizational 
Culture and Performance of Higher Educational Institutions: the Mediating Role of  
Individual Readiness for Change, European Journal of Business and Management, Vol.5,  No.20  
,Europe, 2013, p24.  
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على مسح البيئة ابػارجية والاستجابة إلذ تغيتَ من أي وقت ؤسسة ىي قدرة الد: القدرة على التكيف  سمة-3
تنظيم وتفستَ وتربصة إشارات تها على القدر تدعمفهي . حتياجات عملبئها وأصحاب ابؼصلحة الآخرينلا مضى

 يهو(. Denison، 1990)التغتَات التي تزيد من فرصها للبقاء والنمو  من من بيئتها إلذ السلوك الداخلي
لديهم القدرة وابػبرة في الذين من أخطائهم، ليمهم  ابؼخاطر وتعبذنبهمالزبائن، و عكيف ملت ؤسسةبررك الد

قد تكون جيدة في تلبية متطلبات العملبء في الوقت الراىن، لكن من ؤسسة ىذا يدل على أن الد ،إحداث التغيتَ
  التعلم التنظيمي وعند إحداث التغيتَ ومع ذلك. لتخطيط بؼتطلبات العملبء في ابؼستقبل اغتَ ابؼرجح أن يكون

مارسات ووضع للممنظمة جيدة في الاعتًاف أفضل   أعلى من التًكيز على العملبء، وىناك إشارة إلذ أنيكون
 .تطبيق ما تعلموه لعملبئهم  صعوبة فيامعايتَ جديدة في ىذه الصناعة، ولكن لديو

وصول إلذ  يعرفون أين ىم ذاىبون، كيف يعتزمونالذين وأعضائها ؤسسة الدتعبر عن مهمة  ىي:  البعثةسمة- 4
إحساس واضح ابؽدف  ابؼنظمات الناجحة لديهاف. ؤسسةىناك، وكيف بيكن لكل فرد أن يسهم في بقاح الد
رؤية كيف ستبدو ابؼنظمات في  وىي تعبر عن. الإستًاتيجيةوالابذاه الذي بودد الأىداف التنظيمية والأىداف 

 ىاقد يكون لديابؼؤسسة وىذا يشتَ إلذ أن  Mintzberg ,1994,Hamel & Prahalad,1987) )ابؼستقبل 
 تربصة  ومن الصعبالوقت ذين لديهمللقد يكون ىناك الرؤى الرائعة . تنفيذ أو تفعيل رسالتهالالوقت الصعب 
والرؤية، وىذا غالبا  القصدوالأىداف والغايات ىي أعلى من التوجو الاستًاتيجي، تكون عندما . الأحلبم إلذ واقع

الغرض أو التخطيط على ك  ىي جيدة في التنفيذ ولكن تفتقر إلذ ابؼعتٌ ابغقيقي للببذاهؤسسةما يشتَ إلذ أن الد
 حيضوىكذا فقد تم تو .1 التًكيز مع التخطيط ابؼسبق قليلب، وويتم التًكيز عادة على ابؼدى القصتَ. ابؼدى الطويل

 :في الشكل التالر دينيسونلالصفات أربعة من بموذج الثقافة وفعالية 
 
 

                                                           
1.Mariama Zakari, Kofi Poku Wilberforce Owusu-Ansah, Organizational Culture and 
Organisational Performance: Empirical Evidence from the Banking Industry in Ghana, 
International Journal of Business, Humanities and Technology Vol. 3 No. 1, USA , January 2013, p98.  
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 لثقافة التنظيمية(Denison’s  ) نموذج دينسيون(:4-3)الشكل رقم 

 
 

Source : Mariama Zakari, Kofi Poku Wilberforce Owusu-Ansah, Organizational Culture 
and Organisational Performance: Empirical Evidence from the Banking Industry in 
Ghana , International Journal of Business, Humanities and Technology Vol. 3 No. 1, USA , 
January 2013, p97. 

 الية عمل الثقافة التنظيمية.2
من ابؼمكن أن تعمل ثقافة ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة على برقيق كل الأىداف، حيث إن ثقافة ابؼؤسسة بسنح     

كل شخص في ابؼؤسسة طريقة عامة ومتميزة لكي يستخدمها في نقل ابؼعلومات والعمل بها، بدعتٌ أنها بردد طريقة 
حيث إن ابؼوارد . عامة من خلببؽا تستطيع رؤية الأشياء ووضع بموذج لابزاذ القرار وكذلك تأسيس نظام القيم

فهي . الثقافية بروي بداخلها أصناف شتى مثل الثقافة ابؼشتًكة والقيم ابػاصة بابؼؤسسة والفلسفة ابػاصة بالإدارة
بسد ابؼوظفتُ بنطاق عمل مشتًك يعينهم على تفستَ الأحداث ونطاق عمل يشجع الأفراد على العمل ككيان 

 1.مستقل وكذلك كفريق عمل، وذلك سعيا وراء برقيق أىداف الشركة
بسثل الثقافة التنظيمية القاعدة القوية التي تقف عليها ابؼنظمات بؼواجهة التغتَات ابؼتسارعة في الأسواق المحلية     

والعابؼية في ظل انفتاح الأسواق والتطور التكنولوجي واتفاقيات التجارة العابؼية وقيام التكتلبت الاقتصادية 
 .والتجمعات الإقليمية واندماج ابؼنظمات

وتعمل الثقافة التنظيمية كمعادلة تنصهر فيها الشخصية الآنية للؤفراد بأىداف ابؼنظمة العليا، وبحيث تشكل     
القيم ابؼشتًكة معادلة تفاعل ىذا الانصهار، وبحيث يصبح برقيق الفرد لذاتو بدا  برققو ابؼنظمة من أىداف ضمن 

منظومة القيم السائدة في المجتمع، كما تشكل الثقافة التنظيمية الإطار الذي يساىم في بناء وتطور ابؼنظمة 

                                                           
دار فاروق  ،1، طتحسين عوامل تحسين القيم المعنوية وقياسها- ، الإدارة الإستراتيجية لمستويات الأداء برنارد مار،العامري، تربصة خالد . 1

 .53 ،ص2009للبستثمارات الثقافية، مصر، 
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وارتقائها ومواكبة التغتَات والتطورات، وفي ابؼقابل فهي الأساس في ابكسار ابؼنظمة وتراجعها وخروجها من السوق 
 .إذا ما كانت ىذه الثقافة سلبية أو ضعيفة

    والثقافة التنظيمية ىي الأساس لنجاح عمليات التحول والتطور والعمل بابعودة الشاملة التي تسعى ابؼنظمات 
إليها، حيث باءت معظم عمليات التحول والتطور التي قامت بها ابؼنظمات خلبل مرحلة من مراحل بالفشل 
الذريع كون إدارات ابؼنظمات لد تدرك وبردد ثقافتها التنظيمية القائمة، ولد تعمل على بناء ثقافتها التنظيمية 

 1.ابػاصة بها أو العمل على تطويرىا في سياق عمليات التحول التي قامت بها
الاداء  ب تهاعلاقالثقافة التنظيمية و: الفرع  الثاني

تشتَ إلذ أن الشركات التي لديها  نتائجهاو.  الثقافة التنظيميةعلىدعما بذريبيا لتأثتَ الأداء ىذه العلبقة بذد     
وفيما  .أعلى أداء على ابؼدى الطويل قيادةل والتوجو موظف، والتوجو ابؼسابنتُ،، العملبءتوجو ؤكد تثقافة قوية 

بتُ   إبهابي وىامالارتباطتكشف العديد من الدراسات التجريبية  بؾال معتُ من التوجو بكو السوق،في يتعلق 
في دراسة نتائج  (Jaworski،  Kohli ،1993)مقاييس الأداء على سبيل ابؼثال،  التوجو بكو السوق وبـتلف

يعرف بأنو فعالية  يأداء السوق.  والأداء ابؼالر التسويقيالأداء الثقافات التنظيمية، نلفت التمييز بتُو يأداء السوق
ابغفاظ على  برقيق رضا العملبء، وتوفتَ قيمة مضافة للعملبء، بأنشطة التسويق وتقاس البنود ابؼتعلقة ابؼؤسسة

 .على ابؼبيعات وبهري تنفيذ الأداء ابؼالر والعودة، العملبء، وبرقيق السوق ابؼطلوب
الأداء ابؼالر من خلبل  لثقافة التنظيمية بؽا تأثتَ غتَ مباشر علىأن اmarketoriented  يرى في الأساس    

بينما توفر   للعملبءخدمةابعهود الفردية في تقدنً  لتًكيز ابؼوحداوتوفر ابؼؤسسة ابؼوجهة بكو السوق  .يأداء السوق
من ابؼرجح أن برقيق  ولذلك. (Jaworski ،  Kohli،1990)أنشطة  أيضا قوة دفع ابؼقارن مع ابؼنافستُ

عملبء  العملبء ابغاليتُ وبذذب بهاولاء مستوى أعلى من العملبء ابؼؤسسة ابؼوجهة بكو السوق، وابغفاظ على 
لثقافة التنظيمية ابؼوجهة بكو فا وبالتالر. حصتها في السوقزيادة و جدد، وبرقيق النمو ابؼنشود في وقت لاحق

  2.ي وبالتالر على الأداء ككلثر إبهابي على أداء السوق أالسوق لديها
 العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الأداء: الفرع الثالث

أنو نظرا للبختلبف في  ويؤكد كذلك. مفتاح الأداء ابعيد ىو ثقافة قوية( Kandula) ، 2006وفقا ل    
وثقافة . الثقافة التنظيمية والاستًاتيجيات ذاتها لا تعطي نفس النتائج بؼنظمتتُ في نفس الصناعة وفي نفس ابؼوقع

قد تثبط ابؼوظف  بيكن أن بذعل متوسط الفرد أداء وبرقيق ببراعة في حتُ أن ثقافة سلبية وضعيفة قويةالبهابية والإ
 .   ق وينتهي مع أي برقيبىتفيابؼتميز ل

                                                           
 .115، ص2013، دار إثراء النشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة التغيير والتطوير ابضد عريقات، ابضد ابؼعاني، ناصر جردات، . 1

2 . Christian Homburg, Christian Pflesser ,  A Multiple-Layer Model of Market-Oriented 
Organizational Culture: Measurement Issues and Performance Outcomes,  Journal of 
Marketing Research Vol .37, Canada, November 2000, p452. 
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( Murphy,Cleveland،  1995)حيث . لذا الثقافة التنظيمية بؽا دور فعال ومباشر في إدارة الأداء   
 أنو من دون النظر (Magee  ،2002)ويدعي . إدارة الأداء يعتقدون أن الأبحاث حول الثقافة سيسهم في فهم

لأن بنا متًابطان  وابؼمارسات التنظيمية مثل إدارة الأداء بيكن أن تكون نتائج عكسيةالتنظيمية في تأثتَ الثقافة 
  .1الآخروالتغيتَ في واحدة سوف يؤثر على 

ابؼعتقدات  ىو يركز علىفي صلب بموذج دينيسون  Schien على أن بعد (Yilmaz،2006)    ويؤكد 
وتوفر ىذه الافتًاضات الأساسية الأساس  .والافتًاضات الأساسية التي بسثل مستويات أعمق من الثقافة التنظيمية

الرموز والأبطال، - ابؼكونات الثقافية مثل القيم والتحف ملبحظتها  أكثر على مستوى سطحىو الذي 
على ، في مقارنات بموذج دينيسون من التنظيمات القائمة على أكثر (Denison  ،2000 ). الخ...والطقوس

 من الاوتعتبر ىذه القيم أسهل من، مصنوعة القيم وابؼمارسات ابػاصة بالبيانات "نسبيا"مستوى سطح 
  2.الافتًاضات وأكثر موثوقية

 الربط بين الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي: الفرع الرابع
وقد أعطت ثقافة التنظيمية استنادا إلذ جهود التنظيمي بؼؤسسة تم إجراء العديد من الأبحاث لتقييم أداء     

 متًابطة  التنظيميأولا اعتبرت الثقافة والأداء ،وكانت ابؼسابنات على ثقافة بؿددة على النحو التالر. اارتباط كبتَ
 ثانيا تم عرض طبيعة ونطاق الثقافة التي تستند عليها الناحية النظرية أكثر .مع بعضها البعض عن طريق إدارة قوية

وقد عرضت إدارة  . التنظيميةوالثقافةالتنظيمي بينما علبقة قوية بتُ ابؼمارسات الإدارية والأداء . بشكل مناسب
  3.حتى يأخذ إنشاء ثقافة ابؼكان على بكو فعال

 بهب أن تشتمل عليهم الثقافة ثلبث شروط( Barney،1991 )داء التنظيمي قدممفيدة للؤلزيادة و   
 ،بهب أن تكون ثقافة نادرة وبؽا بظاتلا أولا يشتَ إلذ أن الثقافة بهب أن تكون قابلة للحياة، والثانية التنظيمية، 

 التي بيكن أن تكون مؤقتة ق تقدنً ابؼساعدة للؤداء التنظيمي ابؼتفوىابيكن وىكذا.  لا تكون ناقصةوالثالثة بهب أن
ابؼيزة   سبب زيادة على ابؼدى الطويل في الأداء التنظيمي للحصول علىتقد . ستمر على ابؼدى الطويلت أو
 

                                                           
1. Ul Mujeeb Ehtesham, Tahir Masood Muhammad, Shakil Ahmad Muhammad, Relationship 
between Organizational Culture and Performance Management Practices: A Case of 
University in Pakistan,  Journal of Competitiveness Vol. 3, Issue 4, Czech Republic, 2011, p79.  
2 . M. Shakil Ahmad, Impact Of Organizational Culture On Performance Management 
Practices In Pakistan, Business Intelligence Journal, Vol.5 No.1, European Union, January 2012, 

p51. 
3. Alharbi Mohammed Awadha, Alyahya, Mohammed Saas,  Impact of Organizational Culture on 
Employee Performance, International review of Management and Business Research Vol. 2 Issue.1, 
canada, mach 2013, p171-172. 
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 1. ابؼدى ىذاالتنافسية في ظل
بناء على أفكار ىامة  ىوالتنظيمي على سلوك ابؼوظف والأداء التنظيمية نستطيع أن نقول أن تأثتَ الثقافة     
(Bulach, Lunenburg,Potter ,2012) .تاريخ وستَ عمل  بظح ثقافة تنظيم ابؼوظفتُ لفهمت ،أولا

ابؼزيد من  ىذا يعتٍ أن ابؼنظمات برقق والتفاني في فلسفة ابؼنظمة والقيم إلذ ثانيا، تثتَ الثقافة التنظيمية. ؤسسةالد
 آلية السيطرة على السلوكيات ابؼباشرة بكو متوقع والتعامل باعتباره  التنظيمية ومعايتَىا الثقافةثالثا، .النجاح

استبقاء  بيكن أيضا أن يتحقق عن طريق بذنيد واختيار ورابعا، . السلوكيات وبعيدا عن السلوكيات السلبية
قد تكون مرتبطة مباشرة إلذ  تنظيميةلثقافة الىذا النوع من ا. ةؤسسقيم الد قيم تتطابق معلديهم ابؼوظفتُ الذين 

 2.من غتَىاالتنظيمي الأداء  الكفاءة ومع قدر أكبر 
تنظيمية الثقافة الرضا ابؼوظفتُ، بدعتٌ اليقتُ أصبحت و ،الثقافة التنظيمية لديو القدرة على تعزيز الأداء التنظيمي   

بيكن أن فعالية ابؼنظمة تنخفض حيث من أصحاب ابؼصالح الداخلية أو ابػارجية،  تتعارض مع التوقعات ابؼتغتَة
 على الرغم من أنبوضح أداء ترتبط  الثقافة التنظيمية وف(. Ernst  ،2001 )حدث مع بعض ابؼنظمات  كما

العلبقة بتُ العديد من السمات  لد تكن وتشتَ الدراسات إلذ أن. أدلة بشأن طبيعة ىذه العلبقة غتَ بـتلطة
 3. بل كان في تغتَ مستمر على مر الزمنةثابتلتنظيمي الثقافية والأداء ا

بواسطة ثقافتها، لذلك قد يكون من ابؼناسب للمديرين في  قد تأثرللمؤسسة لأداء التنظيمي اأن     قد نتج 
العمل  شجعت تيثقافة اللبينما أشار التحليل ابغالر  . أداء تنظيمي فعالقدمعزيز ثقافة من شأنها أن تؤسسة تالد

بردد  قد يكون الإبواء بأن تدابتَ قصتَة الأجل من التغيتَ الثقافي قدو. هابعماعي والتعاون قد يكون مفيدا في
ابعهود ابؼبذولة لتحقيق التغيتَات  نتيجة لذلك بيكن بؼديري التًكيزو .أداء النفوذ عناصر معينة من الثقافة التي أبنها

بهب  قد تتطلب تأثتَ بعض العوامل الثقافية تتجاوز سنة واحدة من ابؼديرين مع ذلك.  التنظيميالتي تعظم الأداء
  4.تقدم فائدة في ابؼستقبل أن تكون حذرا لتجنب التخلي عن القيم بسرعة كبتَة جدا والتي قد
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 موارد المؤسسة و الأداء التنظيمي: المطلب الثالث
سنتعرض في ىذا ابؼطلب نظام بزطيط موارد ابؼؤسسة وأثار تنمية ابؼوارد البشرية و علبقة كل منهما بالأداء 

 .التنظيمي
  نظام تخطيط موارد المؤسسات: الفرع الأول

 ،تنفيذ بزطيط موارد ابؼؤسسات وومن الواضح أن ىناك توافق في الآراء بشأن تعريف بزطيط موارد ابؼؤسسات     
 بزتلف على نطاق واسع من جهة أخرى ولعل ابػلبفات تؤكد على ابؼرونة التي بيكن أن بذعلأن بيكن حيث 

 .ابزطيط موارد ابؼؤسسات كأداة عمل قوية حق
العمليات التي لا غتٌ   فهو بهمع بتُ كل من بـتلف،وارد ابؼؤسساتلدبزطيط موارد ابؼؤسسات ىو اختصار      ف

 المحاسبة وابؼوارد البشرية، وإدارة علبقات العملبء عنها لتشغيل مشروع بذاري، بدا في ذلك ابؼخزون وإدارة النظام،
 ل لتبسيطعامبهمع بتُ وظائف بـتلفة من الأعمال في نظام واحد ك بزطيط موارد ابؼؤسساتو. وخارجهاداخلها 

  1.العمليات وابؼعلومات في بصيع أبكاء ابؼنظمة بأكملها
 نظم بزطيط موارد ابؼؤسسات ىي نظم ابؼعلومات ابؼتكاملة والتي بيكن استخدامها لإدارة كافة ابؼعلومات و    

في قاعدة  بؿاولة لدمج بصيع ابؼعلوماتتعتبر كىذه النظم .  في منظمة من قاعدة بيانات مشتًكة ابؼواردوظيفة
 Dechow  )ستويات ابؼعلوماتلدبظح للمستخدمتُ في مواقع تنظيمية بـتلفة بؼراقبة نبيانات مركزية واحدة، ثم 

السوق العابؼية لتخطيط موارد ابؼؤسسات خلبل  وقد سجلت بموا كبتَا من قبل( Mouritsen، 2005و
على الرغم من أن نظم بزطيط موارد ابؼؤسسات لديها العديد من ابؼزايا وتصبح نقطة . السنوات العشرين ابؼاضية

(. Sweat ،1998)وقتا طويلب ، وبرتاج فوفة بابؼخاطر ومكلفة لتنفيذ إلا أنها محشركات التصنيع،في مركزية 
ومن ابؼفتًض أن . يتُ من قبل البائعتُ الغربتصمم وعلبوة على ذلك، فإن معظم نظم بزطيط موارد ابؼؤسسات

وظائف نظم بزطيط موارد ابؼؤسسات الغربية ومتطلبات ابؼنظمات  اختلبلات أساسية موجودة بتُ الاحتياجات و
بلدان مع أنظمة   متقدمةنظماتمتكيف د دث فشل بزطيط موارد ابؼؤسسات عنيحوىكذا . في البلدان النامية

استخدام ، الاختلبفات من حيث أسلوب الإدارة، وبماذج الأعمال، البيانات ومدى تطورمتخلفة حيث تواجو 
. 2الخ ...تكنولوجيا ابؼعلومات
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 تخطيط موارد المؤسسات والأداء التنظيمي: الفرع الثاني
ي التنظيم الأداء الغرض الرئيسي من الاستثمارات في نظام بزطيط موارد ابؼؤسسات ىو تعزيز كفاءة وفعالية      

 ربحية الشركة وقابلة للقياس منبالأداء ابؼالر يرتبط ارتباطا وثيقا  أي الأداء غتَ ابؼالر، وكذلك الأداء ابؼالر للشركة
موثوقية ابؼنتج، وإدارة  بؾالات مثل خدمة العملبء، و. العودةالاستثمار معدل نسبة   التقييمات ابؼالية مثلخلبل

لذلك، قياسات . فئة تؤثر على الربحية في نهاية ابؼطاف للشركة ىي في سقوط بدوره إلذ الأداء غتَ ابؼالر ابؼعرفة و
 .في الإدارة ابؼؤسسة يغطي الثغرات التنظيميالأداء 

 نظام أكثر كفاءة من ابؼعلومات وزيادة في سهمت أن اومن ابؼتوقع أن نظم بزطيط موارد ابؼؤسسات من شأنو   
بعض دور . (Nicolaou )، 2004مؤسسة ي للالتنظيموبالتالر تؤثر على الأداء مؤسسة كفاءة غتَ ابؼالية لل

 للمنظمة بسبب ابلفاض تكاليف البنية تنظيمينظام بزطيط موارد ابؼؤسسات في برستُ مباشر على أداء ال
( Velcu، 2007) يؤكد وفي ىذا الصدد. (Shang & Seddon, ، 2002)تكنولوجيا ابؼعلومات والالتحتية 

يعتقد أن الأداء  ف.آثار عديدة مباشرة من نظام بزطيط موارد ابؼؤسسات على ابؼالية وكذلك غتَ ابؼاليةعلى 
ابؼسابنة في صيانة  من خلبل تطبيقات بزطيط موارد ابؼؤسسات بيكن أن يؤدي إلذ أسعار أكثر دقة، وىذا بدوره

. أسعار تؤدي إلذ برسن في الإيرادات كما أنو يقلل من عدد من الأخطاء ابؼتوقعة في فواتتَ. أفضل ىامش الربح
لتشكيل وفورات ابغجم، التي برول دون  تطبيقات بزطيط موارد ابؼؤسسات في القطاعات بيكن أن تسهمببدء فال

ابؼصروفات الإدارية ويرجع ذلك جزئيا إلذ تغيتَات في ىيكل ارتفاع حجم والبيع وكذلك في تكاليف إضافية 
تأثتَ إبهابي على رأس  ن تنفيذ بزطيط موارد ابؼؤسسات لديهاإ .تنفيذ نظام بزطيط موارد ابؼؤسسات الشركة بعد

 1.ابؼال عملية للشركة رأس ابؼال الفكري
داء الأوقد ينظر إلذ ، لالوفاء بدهمة التنظيمية في مكان العمورجة إبقاز ابؼوظف  ىو دلأداء التنظيميا    

 ،Stannack )بكو برقيق الأىداف التنظيمية وفعالية  ربط الأداء مع قياس ىومن قبل بـتلف الباحثتُالتنظيمي 
 بناء حسب درجة برقيق ىدف معتُ أو مهمة يوظيفة ابؼوظف ه ف.(Barney، 1991)؛ (1996

(Cascio،2006  .)وساعد في قياس التدابتَت بـتلفة التيومعتقدات الأداء   بعض الباحثتُ ابؼواقفدوقد حد  
ابؼعتوه، )وارد الد لإنشاء علبقة مثالية مع ابؼؤسسةقدرة  ،و(Stannack ،1996)  الإنتاجابؼدخلبت وكفاءة 

وقد تم تصميم الاستًاتيجيات القائمة على الأداء ، من أجل برقيق أىداف وغايات ابؼنظمة (2000

                                                           
1 . Hashem Salarzadeh Jenatabadi, Hui Huang, Noor Azina Ismail, Nurulhuda Binti Mohd Satar1 & Che 
Wan Jasimah bt Wan Mohamed Radzi, Impact of Supply Chain Management on theRelationship 
between Enterprise Resource Planning System and Organizational Performance,  International 
Journal of Business and Management; Vol. 8, No. 19, Canadian Center of Science and Education, 
Canada, 2013, p109. 
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(Ricardo  ،2001) التيساعد في الإدارة الفعالة للموارد ابؼنظمة التي تعوائد عالية  وابؼساواة على أساس 
 .1 التنظيميسن الأداءتح

حسب  ءعلى حد سوا أولئك الذين يبقون مع ابؼنظمة، أو تكلفة أداء الأفراد الذين يتًكون ابؼنظمة معو    
(Boudreau) & Berger، 1986 ,Hollenbeck & Williams ,1985 )السياق  علىتأثتَ بؽم نفس ال 

نفس  مستوى معتُ من الأداء ابؼقرر لولو وبعبارة أخرى، فإن رحيل الفرد .  إلذ حد كبتَهبذاىلالذي يتم  التنظيمي
تأثتَ   ابؼوارد البشرية تشتَ إلذ أنإستًاتيجيةفي ابؼقابل، وجهة نظر  .الأداء التنظيمي في ابؼنظمات التأثتَ على

 طبيعة السياق أو النظام الذي يسمح للدوران مستوى دوران على الأداء التنظيمي يعتمد بشكل حاسم على
 عدد  فيتؤثر على الأداءالتي وبيكن رؤية خصائص النظام . (Miller & Friesen ، 1984)بودث بان  ابؼوارد

التكاليف، وابلفاض  كتعطل ابؽياكل الاجتماعية والاتصال والتدريب والاستيعاب من النتائج ابؼتوقعة للدوران،
 2.التماسك والتزام

 الأمر الذي أدى إلذ ،من خلبل خفض تكاليف ابؼعاملبت، و تعزيز ذكاء الأعمال  التنظيمي الأداءتعزيز   فال
وقد وضعت النظم ابؼتخصصة للغاية التي تتطلب التكنولوجيا . برنامج إدارة ابؼوارد البشرية للؤغراض العامةوضع 
البيئة ابػارجية للمنظمة، فإنو يشتَ  بىو مصطلح يستخدم لوصف بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة. الإدارةعملية  في الثقيلة

وبالتالر، ىناك ضرورة لشراكة فاعلة بتُ إدارة ابؼوارد البشرية و . الشركة أيضا إلذ فهم القوى في العمل داخل
ستويات ابؼتعلقة بالعنصر البشري في الإنتاج  لدابؼعلومات من برديد ابؼناسبىذه الشراكة على ، وتعمل ابؼوظفتُ
العاملتُ في بؾال ابؼعرفة في ابؼستويات الوسطى من   توفر قدرة برليلية عالية ابؼتخصصة التي تقويفهي. والإدارة

 ابؼاضي كثيفة ت فيكان التسلسل ابؽرمي للمنظمة، أو حتى استبدال العمال مع ابؼهام التي لديها في الأوقات
 3.العمالة

 الأداء التنظيميعلى أثار تنمية الموارد البشرية : الفرع الثالث
 & Nadler)التدريب والتعليم والتنمية : وتشمل الأنشطة الرئيسية الثلبث ابؼعنية في تنمية ابؼوارد البشرية    

Nadler  ،1989). وقد يكون التدريب من خلبل .  ابغاليةةم مع التًكيز على وظيفيشارك التدريب في التعليتو
علم  الت معوتشارك التعليم(. التي أجريت ضمن بيئة ابؼكتب)أو على رأس العمل  (خارج ابؼكتب أجرى)العمل 

 .ركز على التنميةي لا ذيلتًكيز على وظيفة ابؼتعلم في ابؼستقبل في حتُ التعلم ال

                                                           
1. Alharbi Mohammad Awadh, Alyahya, Mohammed Saad,  Impact of Organizational Culture on 
Employee Performance, International review of Management and Business Research Vol. 2 Issue.1, 
canada, mach 2013, p170. 
2
. Jeffrey B. Arthur,  Effects of Human Resource Systems on Manufacturing Performance and 

Turnover, The Academy of Management Journal, Vol. 37, No. 3, Jun 1994, p674. 
3. Cleophus Gaines ,David Hoover,  Information systems as a strategic partner in organizational 
performance,  Journal of Management and Marketing Research, p6. 
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حظ لا اآثار تنمية ابؼوارد البشرية على الأداء التنظيمي تم دراستها على نطاق واسع في ابؼاضي القريب مم    ف
  كان واحدومع ذلك .(Rizov ,Croucher،2008  )علبقة إبهابية بتُ تنمية ابؼوارد البشرية وأداء الشركات

 Bhatti)التنظيمي الأداء  من التحديات الرائدة في إدارة وتنفيذ استًاتيجيات تنمية ابؼوارد البشرية الفعالة لتعزيز
Qureshi,، 2007) .وىكذا، على استًاتيجيات تنمية ابؼوارد البشرية الفعالة الباحثون تركيز أكدذا الونتيجة لو  
وقد .  ذلك ابؼوارد البشرية باعتبارىا ابؼفتاح لتحقيق ابؼيزة التنافسية لأنو من الصعب للمنافستُ تكراراستخدامات

والأداء  من الاىتمام الذي يعطى لتنمية ابؼوارد البشرية قدر كبتَاإلذ خلق أدى ىذا النهج القائم على ابؼوارد 
 1.التنظيمي
 & Mabey ؛Mayo،2000)ىي علبقة ابهابية تنمية ابؼوارد البشرية والأداء التنظيمي بتُ علبقة     فال

Ramirez  ،2005)،  تنافسية للمنظمة تقوم على قدرتها على استغلبلاليزة  اكتساب الدأن إمكانياتحيث 
ن الاختلبفات في أداء الأعمال بيكن أن يعزى إلذ ميزات إ  بالتالر وابػصائص الفريدة لتجمع مواردىا وقدراتها،

 للميزة التنافسية،  منو كمصدرأطول ويقال أيضا أن التقدم التكنولوجي لا يوجد. من مواردىا وقدراتها الفذة
  2.ذلكبؽا من لا يوبد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 خلاصة

                                                           
1. Mba Okechukwu Agwu & Tonye Ogiriki , Human Resource Development and Organizational 
Performance in the Nigeria Liquefied Natural Gas Company Limited, Bonny, Journal of 
Management and Sustainability; Vol. 4, No. 4, Center of Science and Education, Canada, 2014, p135. 
2.Anastasia A. Katou, The Impact of Human Resource Development on Organisational 
Performance:Test of a Causal Model , Copyright Institute of Behavioral and Applied Management. 
All Rights Reserved  ,November 2008, p338, (https ://www .researchgate .net/ publication/242091942).  
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     فالتحليل الاستًاتيجي الداخلي لو دور بارز في برستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة خاصة وأنها بحاجة ماسة إلذ 
وبالتالر فإن برستُ أدائها يساعد في فرض استًاتيجياتها، وبلوغ الأىداف . التطور وابغصول على مكانة في السوق

وبدا . وذلك من خلبل الاعتماد على مديريها الذين لديهم ابؼؤىلبت والقدرة الكافية في برقيق ذلك بؽا. ابؼسيطرة
أن برليل البيئة الداخلية للمؤسسة لا يقل أبنية عن برليل بيئتها ابػارجية، فيجب أن يكون بؽا دافع قوى في 

التحليل الداخلي لاستًداد مكانتها التي ىي سبب وجودىا، أي بهب دائما على ابؼؤسسة أن تبحث عن ماىو 
 .مفيد وجديد لكي تستفيد منو في بلوغها غاياتها

لذا .       وبرستُ الأداء التنظيمي لوحده لا يكفي في غالب الأحيان لتحستُ الأداء ككل فهو بؾرد جزء منو
إذن . بيكن للمؤسسة إدراج العديد من النماذج، واستعمال العديد من ابؼداخل التي تساعدىا في برستُ أدائها

فتحستُ أداء التنظيمي للمؤسسة يعتمد بشكل كبتَ على نوع ىيكلها التنظيمي، و كيفية توزيع ابؼسؤوليات ومهام 
كما يعتمد على مستوى ثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة، ومدى توافق وتضامن بتُ موظفتُ،  .فيها بتُ موظفيها

وأيضا يعتمد على نوعية ابؼوارد ابؼستخدمة داخل ابؼؤسسة خاصة ابؼوارد البشرية التي بؽا أبنية كبتَة في برقيق 
 .أىداف ابؼؤسسة
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 تمهيد
تعتبر مؤسسة سوناطراؾ من الدؤسسات الكبرل في الجزائر كىي تحتل الصدارة إلا أف لديها طموحات أخرل      

تتمثل في منافسة الدؤسسات الأجنبية الكبتَة في الخارج كذلك من خلبؿ كضع برامج لتوسيع حصتها في السوؽ 
الدكلر، كيتم ذلك من خلبؿ اكتسابها استًاتيجيات كمبادئ عالدية ك تقنيات ذات جودة عالية معتمدة في جميع 

أنحاء العالد، لذا يعتبر تحليل استًاتيجي إحدل ىذه الدبادئ التي تساعدىا في تحقيق أىدافها من خلبؿ قيامها 
علها تتعرؼ على مدل توافق قدراتها مع إمكانياتها في سبيل تحستُ يجبتحليل بيئتيها الخارجية كالداخلية كىذا 

كيتم ىذا من خلبؿ اعتمادىا على لرموعة من الأنظمة الإدارية الفعالة . أدائها الشامل خاصة أدائها التنظيمي
الددعمة بمجموعة من الدؤشرات كمقاييس التي تحدد بشكل فعاؿ مدل التحستُ الحاصل على مستول نشاط 

 . الدؤسسة كىي تعكس مستول الكفاءة لديها
    حيث نجد أف التحليل الاستًاتيجي الداخلي الجيد للمؤسسة بما فيو مكوناتو التي تتمثل في الذيكل التنظيمي 

كالثقافة التنظيمية كالدوارد لذم اثر قوم كمباشر على تحستُ أداء التنظيمي لدل الدؤسسة، كيفي ىذا ككل في 
كقد قسمنا ىذا الفصل إلذ أربعة . الأختَ إلذ رفع كزيادة مستول أرباحها كيساىم في نجاحها كبقائها ك استمراريتها

 :مباحث
 ارزيو-  سوناطراؾ مؤسسة تقديم: الدبحث الأكؿ
 الإطار الدنهجي للدراسة: الدبحث الثاني

 تحليل بيانات الدراسة  :الدبحث الثالث
 تحليل التباين كارتباط كاختبار فرضيات البحث: الدبحث الرابع
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 ارزيو –  سوناطراكمؤسسة تقديم:الأول المبحث
تعتبر مؤسسة تكرير البتًكؿ من اكبر فركع مؤسسة سوناطراؾ فهي تنشط بشكل كبتَ في ىذا المجاؿ كلديها      

حصة سوقية معتبرة، بإضافة إلذ احتوائها على طاقات إنتاجية كبتَة تساىم بشكل فعاؿ في رفع أرباحها كتحستُ 
مستول مردكديتها، كسنتعرض في ىذا الدبحث إلذ تقديم عاـ لذذه الدؤسسة، ك ىيكلها التنظيمي، بإضافة إلذ 

 .الدناطق الدعالجة ك أنذية كأىداؼ التكوين في ىذه الدؤسسةالتعرض على لستلف 
 جوانبها أهم وتقديم المؤسسةب عريف ت:الأول المطلب

سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ تعريف بالدؤسسة كبجانبها التارنسي ك القانوني كاىم الدصافي الدوجودة على مستول 
 .الجزائر

 المؤسسة تعريف- 1
كضعت  الدكلة تدلكها التي التحويلية الدؤسسات إحدل عن عبارة ىي ارزيو ك مركزىا مدينة البتًكؿ تكرير مؤسسة 

 الخاـ البتًكؿ تحويل في الدتمثلة الإنتاج عملية ىو أجلو من أنشأت الذم الأساسي الذدؼ ،(RA1Z)تحت رمز 
 . كالخارجية الداخلية التجارة أجل من جاىزة منتجات إلذ(  المحلي(
 والقانوني التاريخي الجانب  -2
 : ك لقد صممت لغرض معالجة 1973-1970بنت مصفاة ارزيو في إطار الدخطط الرباعي الأكؿ    

 النفط الخاـ لحاسي مسعود؛ -
 النفط الدستورد لإنتاج الزفت؛  -
  الزفت للسوؽ الوطنية؛ – الزيوت –تلبية الاحتياجات الأساسية من الوقود  -
 .إلكتَكزيت ك الفيوؿ–تصدير الدنتجات الزائدة للنفط  -

 ىكتار ك 150 حيث تتًبع مساحة ىذه الدؤسسة على مساحة 1970 جواف 19كضع حجر الأساس في      
 بوحدة الدنافع ك بعد فتًة انطلقت الوحدات الأخرل 1972بدأ انطلبؽ الوحدات في الإنتاج في شهر جويلية 

 .1973 جواف 17 ك استلمت مؤقتا في 1973للمصفاة بالعمل في شهر مارس 
 إلذ طن 65000كلتلبية طلب السوؽ من الزفت، فاف حجم الوحدات الإنتاجية من الزفت زاد من     

 ك نظرا 1978كفي سنة .  طن سنويا20000 إلذ طن 5000 طن سنويا ك الزفت الدؤكسد من 120000
 طن سنويا للزيوت ك على 120000لاحتياجات الذامة من الزيوت أنشئت لرموعة إنتاجية متكاملة لإنتاج 

 :أساسها انطلقت ىذه المجموعة كالتي تضم الوحدات التالية 
 الدنافع؛ -
 الزيوت القاعدية؛ -
 البريفينات ك الشموع؛ -
 الدزج ك التكييف؛ -
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 .إستلبـ ك إرساؿ الزيوت القاعدية -
طن من الخاـ الدشبع ألف  280 مليوف طن في السنة من البتًكؿ الخاـ الصحراكم ك 3.6: مصفات ارزيو تعالج 

 . الزفت لإنتاجالدستورد 
 :حجم لستلف الوحدات الإنتاجية ىم كالتالر  -

 حجم مختلف الوحدات الإنتاجية: (1-4) رقمجدولال
 (طن)كميته نوع المنتج 

 طن 30000البركباف  
  طن 108000 البوتاف 
   طن 360000 البنزين الدمتاز 
  طن 84000 البنزين العادم 
           طن 720000 النفط 
        ُطن 48000 البرافت 
     الفيوؿ الثقيل 60000 طن  
         طن 1560000 الدازكت 
        طن 120000 الكركزين 

 طن 1080000الفيوؿ الخفيف  
          طن 72000 الزيوت 
        طن 3600 الشحوـ 
     طن 144000 زفت الطرؽ 
  طن 6000 زفت الدؤكسد 

 .(مصفاة ارزيو) مؤسسة تكرير البتًكؿ :المصدر
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 ارزيو –  سوناطراك تنظيم مؤسسة: المطلب الثاني
 .ارزيو–يوضح الشكل التالر الذيكل التنظيمي لدؤسسة سوناطراؾ 

 ارزيو-  ؤسسة سوناطراكلمالهيكل التنظيمي  ( :1-4)الشكل 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

  
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
  كثائق من مؤسسة سوناطراؾ:المصدر

 الشركةرارية كاستم سلبمة على المحافظة مهمتها الشركة، في القيادية الدستويات أعلى تعتبر :المؤسسة مديرية 1-
 فيقوـ الدديرية مهاـ تحقيق على يعمل الذم الددير يد في لزصورة قراراتها  تكوف.للمركب الجيد التسيتَ على كالسهر
 بنشاط الدتعلقة التقارير على الدؤسسة،الدصادقة دكائر بتُ ،التنسيقالبرامج لدختلف العامة،التخطيط الخطة بوضع

 .الدؤسسة

 مديرية مصفاة أرزيو

 أمانة الدديرية

 الدائرة التجارية

 نائب مدير الإستغلبؿ 

1دائرة الإنتاج رقم  الدديرية الدركزية لإعادة التأىيل ك التنمية   2 دائرة الإنتاج رقم 

 دائرة الأمن الصناعي  الدائرة التقنية

 دائرة الدوارد البشرية

 دائرة الدالية

 دائرة الصيانة دائرة التموين
 ك الإعلبـدائرة نظاـ 

 التسيتَ

دائرة الوسائل العامة ك دائرة 
 الإدارة

الإدارةدائرة    الصفقاتإبراـدائرة  

الأمن الداخليالدائرة   

إبراـ الصفقاتدائرة  الداليةدائرة    

جاريةدائرة الت  
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 الددير رت ا ر ا ؽ كتوزيع اتصالات من مهامها بتنفيذ تقوـ حيث بالددير مباشرة علبقة لذا: المديرية أمانة  2-
 ...الدواعيد كتسجيل الددير عمل بتنظيم كتقوـ الدصالح، ك الدكائر لستلف على

 الدكائر عن مسؤكؿ كىو كالصيانة كالإنتاج التقنية الشؤكف في الددير بمساعدة يقوـ :استغلال مدير نائب- 3
 : التالية

        الإنتاج دائرة إلذ ترسل جاىزة كمواد مشتقات إلذ كتجزئتو الخاـ البتًكؿ معالجة مهمتها: (1)الإنتاج  دائرة  -
 إلذ بدكرىا ترسل جاىزة مواد على بعد فيما لتتحصل بالدائرة أخرل كحدات إلذ ترسل لرهزة نصف كمواد ،)2(

-الزفت مصلحة-العطور مصلحة -التهذيب مصلحة-الفراغي التقطتَ مصلحة :من كتتكوف)2 (الإنتاج دائرة
 . رافقالد مصلحة

 كتخزين )1 (الإنتاج دائرة من البتًكلية كالدواد البتًكؿ مشتقات استقباؿ في مهمتها تتمثل :)2( دائرة الإنتاج -
 .الشحن مصلحة- كالدزج التخزين مصلحة على كتحتوم بعد فيما كتسويقها شحنها ثم البتًكلية الدنتجات كمزج

 تسهر فهي ككل بالدؤسسة الضرر عن فتوقفها لو النابض كالقلب للمركب الأساسي المحرؾ تعتبر :الصيانة دائرة -
 كتحتوم التكاليف من كتقليل إنتاجي للنشاط العادم الستَ لضماف كىذا الأجهزة، ك للآلات الدكرية الدراقبة على
-الآليات مصلحة-الصناعية الكهرباء مصلحة-الصناعية الديكانيك مصلحة :ىي مصالح عدة على الدائرة ىذه

 .الدتحرؾ العتاد صيانة مصلحة-الإمدادات مصلحة-التخطيط ك الدناىج مصلحة-السباكة مصلحة
 الستَ لضماف الضركريةالتجهيزات ك الدواد بمختلف الدؤسسة يدكتز في التموين دائرة تتحكم: التموين دائرة- 

 : على كتحتوم ، الغيار قطع ك كالآلات صيانة مواد أك كيميائية كانت سواء الإنتاج لخطوط الحسن
 .الخارجي أك المحلي السوؽ من سواء كالعتاد اللوازـ ءرالش بالدمولتُ الاتصاؿ الرئيسة مهمتها :الدشتًيات مصلحة-

 حيث من الظركؼ جميع كتهيئة التخزين مستلزمات كل بتوفتَ الدصلحة ىذه تقوـ: الدخازف تسيتَ مصلحة -
 ثلبثة إلذ الدصلحة ىذه قسمت لذذا ، الدخزكف كانقطاع التضخم ظاىرة ،معالجة كالتًميز الفرز ، التًتيب ك التنظيم

 . الدخزكف فرع التخزين، التًميز،فرع فرع : التسيتَ عملية لتسهيل فركع
 مصلحة طرؼ من يستَ مشركع فكل الدشاريع من لعديدتسيتَ ا: والتنمية التأهيل لإعادة المركزية المديرية- 4

 .الوسائل كتهيئة الدنتجات نوعية تحستُ إلذ الدشاريع ىذه كتهدؼ بو خاصة
 من الإنتاجية للوحدات الحسن الستَ بتتبع تتكفل حيث تقنيا، الدؤسسة تسيتَ في مهمتها تتمثل : التقنية  دائرة-

 سهرىا جانب إلذ ، الإنتاج لعملية الدختلفة راحلالد خلبؿ بها العمل الواجب الأساليب ك الطرؽ تراحاؽ خلبؿ
 : التالية الدصالح كتشمل ، إتباعها الواجب الدقاييس الدواصفات اـ احتً على
 .النوعية كتقنتُ الجاىزة للمنتجات بالتحاليل قياـ في مهمتها كتتمثل : الدخبر مصلحة -
 .الجاىزة الدنتجات نوعية رقبة ا بم مكلفة فهي جودة ذات منتجات على الحصوؿ ىدفها: راساتالد مصلحة–

 تفاديا كصيانتها العطب إصلبح ك الجاىزة الدنتجات خزانات بفحص مهمتها تتمثل :التفتيش مصلحة -
 .للؤخطار
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 الوسائل بجميع لرهزة كىي الدؤسسة كسلبمة أمن على السهر في كظيفتها تتمثل :الصناعي الأمن  دائرة-
 :من كتتألف لحمايتو الضركرية

 .كالحوادث الكوارث كحدكثرائق الح حالة في التدخل على تعمل :ؿالتدخ مصلحة -
 .الحوادث كقوع عدـ لضماف الدستلزمات كتوفتَ الدؤسسة كقاية على تعمل: الوقاية مصلحة -
 .سلبمتها على حرصا الدؤسسة طرؼ من إذف بدكف فرد أم دخوؿ عدـ ضماف على تعمل :الاستقباؿ مصلحة -
 دراسة في مهمتها ،كتتمثل الدالية الناحية من للمؤسسة الحقيقي الوجو الدائرة ىذه تعكس :المالية دائرة- 

يزانية الد ككضع للمؤسسة، كالدادية الدالية التدفقات كل كتسجيل الدختلفة الدشاريع في تطبيقها ككيفية التكاليف
 :التالية الدصالح من كتتكوف الدؤسسة في التي للؤمواؿ الكامل بالجرد كالقياـ الأرباح، كجدكؿ للمؤسسة الختامية

 -الخزينة مصلحة -الدواد لزاسبة مصلحة -نيةاالديز مصلحة -العامة المحاسبة مصلحة -التحليلية المحاسبة مصلحة -
 .التأمينات مصلحة -القانونية الشؤكف مصلحة

 الدوارد تنمية دائرة لسططات إعداد في الدشاركة ىي البشرية للموارد الدوكلة الدهاـ إف :البشرية الموارد دائرة- 
 الدصالح من كتتكوف العماؿ بتُ العلبقات كتسيتَ تنفيذىا على كالعمل كالتوظيف التدريب لسطط كتحضتَ البشرية
 :التالية

 .البشرية للموارد السنوم الدخطط إطار في للعماؿ الدهتٍ كالتحستُ التكوين إلذ كتهدؼ :التكوين مصلحة-
 كالخبرة الدهنية كالكفاءات الشهادات حسب كذلك الأكفاء العماؿ كتعيتُ بتوظيف تهتم :الدهتٍ التسيتَ مصلحة-
 بعضهم مع العماؿ أك الدسؤكلتُ ك العماؿ بتُ العلبقات تحستُ إلذ كتهدؼ: العمل علبقات مصلحة -

 .العماؿ بتُ القائمة كالخلبفات النزاعات بتسوية كتقوـ
 ك الوثائق كحفظ بداخلو معلومات كتدفق الدؤسسة تنظيم على الدسؤكلة كىي: والتسيير الإعلام نظام  دائرة -

 : من كتتكوف للبتصالات التخطيط
 كتجميع كائن بكل الدتعلقة الدناصب ك الدهاـ بتُ التنسيق ك الدؤسسة تنظيم على كتعمل :التنظيم مصلحة -

 .العليا الدستويات إلذ كرفعها التقارير كإعداد الدعلومات
 .الدؤسسة مستول على تتم التي العمليات كل تأدية عن الدسؤكلة كىي: الآلر الإعلبـ مصلحة -
 .كحفظها الوثائق عن البحث كتطوير الوثائق حفظ على كتعمل :الأرشيف مصلحة -

                     النشأة حديثة لكونها الدؤسسة جريدة إعداد بينها كمن لزدكدة لذا الدوكلة كالدهاـ: ؿالاتصا خلية -
 الانرابي ك الحساس للدكر كىذا الدؤسسة، ىذه نشاط للؤكتار المحك العمود الدائرة ىذه تعتبر: التجارية  الدائرة-

 من كتتكوف ,الدبيعات كذا،السنوم رم،الشو، اليومي الإنتاج كبرلرة تخطيط على تعمل فهي ق،ب تقوـ الذم
 :التالية الدصالح

 .البيع برنامج التحقيق قبةرابم تقوـ :الدبيعات مصلحة -
 .الدبيعات شحن رقبة ا ـ في مهمتها ترتكز :الشحن مصلحة -
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 التنشيط الاجتماعية، كالإعلبنات الأجور مثلب الدؤسسة مستخدمي تسيتَ في دكرىا يتمثل :الإدارة  دائرة-
 :من كتتألف الرياضي

 الدناسب الدخطط أساس على التًقيات تعطي حيث للعماؿ الإدارم التسيتَ مهمة لذا كتوكل: الإدارة مصلحة -
 .الدختلفة الدصالح طرؼ من المحددة للتقارير طبقا العقوبات العماؿ ضد كيتخذ ،الاقدمية كحسب

 .العلبج كمساعدات للعماؿ الاجتماعية النواحي غطيت: الاجتماعية الشؤكف مصلحة -
 بمختلف الدصالح كتزكيد الدؤسسة مستول على الوسائل بمتبعة مكلفة الدائرة ىذه :العامة الوسائل  دائرة-

 :من كتتكوف اللبزمة الوسائل
 . بالدؤسسة الخاص الدطعم التسيتَ عن مسؤكلة: السكن مصلحة -
 نظافة على كالحرص بالدؤسسة خاصة مهامات كتنظيم كالبضائع العماؿ نقل ضماف على تعمل: العامة الدصلحة -
 . ؤسسةالد
 . كالتلكسراؼ كالتلغ النشاطات بمختلف الخاصة بالاتصالات تهتم: الطباعة ك الاتصاؿ مصلحة -
 .كمستلزماتو الدؤسسة معدات لستلف راءلش الصفقات عقد على الدائرة ىذه تعمل :الصفقات إبرام  دائرة -
 ارزيو- المناطق المعالجة ومراحل التكوين في مؤسسة سوناطراك: مطلب الثالثال

 .سنتعرؼ في ىذا الدطلب على أىم مناطق الدعالجة كأنذية التكوين كمراحلو في ىذه الدؤسسة
 المناطق المعالجة: الفرع الأول

:   كحداتثلبثيوجد فيها :  الرابعةالمنطقة- 
 إنها كحدة الأساسية على مستول الدركب لدعالجة البتًكؿ الخاـ الصحراكم :الجوي وحدة التقطير (11)الوحدة 

 : ىي كالتالر  الوحدة فالدنتجات الدستخلصة على مستول ىذه،
 ؛غاز البتًكؿ الدميع-
 ؛النفطا الثقيل-
 ؛النفطا الخفيفة-
 .الكتَ كزين ك الدازكت-

فالنفط الخاـ الدشبع ك الدستخلص من الوحدات التقطتَ الفراغي ينتج منو الزيوت القاعدية ك الفائض يصدر على 
 .أساس الفيوؿ

فالنفط الثقيلة لوحدة التقطتَ الجوم تعالج في ىده الوحدة لغرض إنتاج  :وحدة التهذيب الحفازي (12)الوحدة 
 .لغاز البتًكؿ الدميع كالغز الغتٍ الذيدركجتُ (الدهذب)قاعدة برقم الاكتاف العالر 

فغاز البتًكؿ الدميع الدستخلص من كحدات التقطتَ الجوم كالتهذيب  :وحدة معالجة الغازات (13)الوحدة
 :الحفازم تعالج في ىذه الوحدة حيث تفصل إلذ جتُ نقيتُ ك نذا

 ؛البركباف-
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 ؛البوتاف-
 يوجد بها كحدتتُ :العاشرةالمنطقة - 2

فالخاـ الدستورد ك الاسفلت الدسعاد من الوحدة إزالة لإسفلت بالبركباف نرزأ : وحدة الوميد الفراغي(14)الوحدة 
إلذ مازكت فراغي كإلذ منتوج لزج ك المحصل عليو من قاع العمود ك الذم يعالج في فرغ النفط في الذواء للحصوؿ 

فخاصيات ىذا الزفت نذا  الصلببة ك درجة الليونة أك عملية الإرساؿ تتم عن  على الزفت الدسمى بزفت الطرؽ
 . بالديناءفاةالبواخر ىناؾ خطوط مسخنة كهربائيا تصل الدص طريق الشاحنات اك

إف الزفت الدمزكج بالدازكت يكوف  طاقة لذذه الوحدة أك بعبارة  أخرل خلط  :حدة الزفت المؤكسد(15)الوحدة
الزفت بالدازكت ك عن طريق الأكسدة الددفوعة بالذواء نحصل على الزفت الدؤكسد ك ىذا الزفت يكيف في أكياس 

 . كلغ 180البراميل ذات سعة  كلغ كفي25 بلبستكية ذات سعة
ـ سنويا /طن120000كـ سنويا /طن50000:سلسلتاف لإنتاج الزيوت القاعدية بمقدار تلك مصفاة أرزيو        تم

 :لكل كاحة منهما
 ؛كحدتاف للتصنيع للمزج ك تكييف الزيوت الدصنعة-
 ؛كحدتاف لإنتاج كتكييف الشحوـ-
 .كحدتاف للمعالجة قولبة البرافتُ-

: السلسلتاف الإنتاجيتاف للزيوت القاعدية تضم الوحدات التالية    
  ؛التقطتَ الفراغي-
 ؛إزالة الإسفلت بالبركباف-
 ؛فصل العطريات بالفرفوراؿ-
 ؛إزالة البرافتُ بالدنيل أتيل خلواف كالطولتُ-
 .معالجة الزيوت بالذيدركجتُ عن طريق الحفاز-
 :تشتمل على عشرة كحدات مقسمة اثنتُ اثنتُ: السابعة والثامنةالمنطقتان - 3

نرزأ خاـ البتًكؿ لوحدة التقطتَ الجوم في كحدة التقطتَ الفراغي  :ي التقطير الفراغيتوحد (100و21)وحدتي 
 :للحصوؿ على منتجات نصف مصنعة 

 ؛الدازكت الفراغي-
 ؛30مستقطرات سنبدؿ نصف لزج أك ف أ ق لزج ف أ ق -
 .بقايا-

تعالج البقايا لوحدة التقطتَ الفراغي عن طريق الدذيبات  :وحدة إزالة الإسفلت بالوبان (200و22)وحدتي 
 .فالدنتوج المحصل عليو يسمى الزيت الخالر من الإسفلت، الانتقائية البر كباف حيث أف خاصيتو تقضي الإسفلت
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 في إزالة العطريات النفشتُ انتقالريستعمل الفتَفراؿ كمديب  :وحدة السحب بالفيرفرال (300و 23)وحدتي 
 : بػػك يقوـ بتحستُ رقم اللزكجة

 ؛ مستقطرات المحصل عليها في كحدة التقطتَ الفراغيثثلب-
 .كبافبرالزيت الخالر من الإسفلت المحصل عليو من كحدة إزالة الإسفلت باؿ-

 الخلوف/ كحدة إزالة البرافتُ من الزيوت كإزالة الزيوت من البرافتُ إف مزج الدتيل الأتيل (:400و24)وحدتي 
: كالتولتُ كمذيب إنتقائي لغرض 

 ؛فصل البرافتُ الذم نشتلك درجة السلياف العالية عن الدكررات الأربعة لنحصل على أربعة زيوت خالية من البرافتُ
 ؛سبدؿ-
 ؛10saeصف لزجة -
 ؛    sae 30لزجة -
 ؛لزيت الثقيلا-

 .ػفصل الزيت الدوجود في البرافتُ ك ذلك لتحستُ  تدا سكهما ك درجة إنصهار ىذه الأختَة 
إف الزيوت الأربعة الخالية البرافتُ تعالج بالتناكب بواسطة : وحدة معالجة الزيوت (500و 25وحدتى )

 :تحسن ىذه الدعالجة  ك الذيدركجتُ في مفاعل نزتوم على حفاز مركبا أساسا من ك الكو بالت ك الدليداف 
 ف؛اللو-
  ؛ الحرارمالاستقرار-
. الأربعة الدصنعة المحصل عليها مقاكمة الأكسدة للزيوت-

 ارزيو- سوناطراك مؤسسة التكوين في مراحلأهمية و:الفرع الثاني
 كذلك ميز عن باقي الدؤسسات في السوؽفي أف تت مصفاة أرزيو طراؾ اؤسسة سوفترغب ـ: أهمية التكوين- 1

  :، كلا نشكن إف يتحقق ذلك إلا من خلبؿ التكوين كتبرز أنذية التكوين فيما يليلغرض التنافس
 ؛تحستُ  كفاءات العامل- 
 ؛زيادة الدردكدية  ككفرة الإنتاج- 
 ؛الإطلبع على تكنولوجيات الجديدة قصد إتقاف العمل كتخفيض التكاليف- 
  .التخفيض من حوادث العمل- 
 ارزيو- سوناطراكمؤسسة  عملية التكوين في مراحل- 2

  تحديد فائدة العملية التكوينية ك ما تحتاجو الدؤسسة: الأولىالمرحلة 
 : احتياجاتثلبث كضع تصميم للعملية التكوينية ك تتخذ :  الثانيةالمرحلة

 احتياجات الدؤسسة؛ - 
  ؛احتياجات الوظيفةك- 
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 .الأفراداحتياجات - 
  : كتتمثل فيمايليك تضم ثلبث مراحل أخرل : الثالثةالمرحلة
 ؛تصميم البرامج التكوينية -
 ؛تحديد مراكز ك مدة التكوين -
 .تحديد طرؽ التكوين -
يتم في ىذه الدرحلة تقييم التكوين الذم يقوـ بموجب قياس كفاءة الدتدربتُ ك مدل التغيتَ الذم  : الرابعةالمرحلة

 :كتتمثل فيمايلي كنشكن التعرؼ على ذلك عن طريق التغذية العكسية لذذه العملية ،التكوين أحدثو
 ؛ردكد أفعاؿ الدتدربتُ -
  ؛سلوؾ الدتدربتُ في العمل -
  .ةالنتائج على مستول الدؤسس -

 أرزيو- سوناطراكمؤسسة تحليل حاجيات التكوين في - 3
الاحتياجات التكوينية ىي الفرؽ بتُ الذم نزدث فعلب في الدؤسسة ،ك بتُ الدفركض أنو نزدث في الظركؼ الحالية 

 الإستًاتيجية نوع ك كمية الاحتياج التكويتٍ  ،ك تجمع ىذه الدرحلة التوجيهات إلذك الدستقبلية ،ىذا الفرؽ يشتَ 
  : الدخطط التوقعي فقد تتنوع احتياجات التكوين ك نشكن تحديدىا فيإعدادقبل 
كذلك قبل التوظيف قصد معرفة الدنصب الذم سيعمل فيو ك كذلك :  قبل التوظيفكوينالحاجة للت- 

 .الدؤسسة
 .تجديد الدعلومات و (recyclage ) التأىيل إعادة تتمثل في :بعد التوظيف كوين الحاجة للت - 
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 تطور تكلفة التكوين: (2-4)الشكل رقم 

 
 

 .أرزيو- من إعداد الباحثة باعتماد على كثائق من مؤسسة سوناطراؾ : المصدر 
 حيث كانت 2012نلبحظ من خلبؿ الشكل السابق أف التكلفة الإجمالية للتكوين كانت مرتفعة خلبؿ سنة 

، كمن ثم عادت إلذ الارتفاع خلبؿ سنة 61000 ب2013 ثم انخفضت خلبؿ سنة 62000تقدر بحوالر 
 كىذا يدؿ على أف الدؤسسة دائما تبحث عن تجديد طاقاتها كذلك لمحاكلة تحستُ 64500 لتقدر بحوالر 2014

 .قدراتها من خلبؿ خلق فرص لتكوين موظفيها
 : ك فيمايلي جدكؿ يتم من خلبلو عرض لعدد الدتدربتُ في الدؤسسة ك خارجها لثلبث سنوات

 التكوين حسب المكان: (2-4)الجدول رقم
 السنوات 2012 2013 2014
 التدريب داخل المؤسسة 705 700 732
 التدريب خارج المؤسسة 100 98 103
 التدريب في الخارج 10 7 6

 المجموع 815 805 841

 ارزيو- كثائق من مؤسسة سوناطراؾ: المصدر
 
 
 
 
 

59000

60000

61000

62000

63000

64000

65000

التكلفة الاجمالية للتكوين

التكلفة الاجمالية للتكوين

 

2014                2013               2012     

                                 



ارزيو -سونطراك لمؤسسة التنظيمي الأداء تحسين في الداخلي الاستراتيجي التحليل                  دورالفصل الرابع   

140 
 

 عدد المتدربين في المؤسسة: (3-4)الشكل رقم 

 
 ارزيو- من إعداد الباحثة باعتماد على كثائق من مؤسسة سوناطراؾ : المصدر

عند الدقارنة بتُ النسب الدتحصل عليها من الجدكؿ يتبتُ لنا أف الدؤسسة  تركز على التكوين داخل الدؤسسة     
 سنوات 3من إجمالر عدد الأفراد  الدربة خلبؿ %86,83تركيزا  تاما، فالأرقاـ تشتَ  إلذ أف  ما يعادؿ  حوالر 

، أما عندما يتعلق الأمر %12,23قد تم  تدريبهم  في الدؤسسة  بينما تشكل النسبة الددربة خارج الدؤسسة
تحمل الدؤسسة تكاليف باىضو عند إرساؿ  بالتكوين خارج الوطن فإننا  نجده يكاد  ينعدـ كيرجع السبب إلذ

  .الأفراد إلذ خارج  الوطن
عدـ الانضباط الذم تم ملبحظتو على بعض الأفراد إثناء الفتًة تدريبهم في الخارج بحيث يرل ىؤلاء إنهم     

  .اع غتَ مبالتُ بالذدؼ الذم أتوا من اجلوتيقوموف برحلة بهدؼ الاستم
عدـ  الاستفادة من التكوينات  التي يقوـ بها الأفراد  الددربوف في الخارج على ارض الدؤسسة، ذلك لاف      

التقنيات التي تدبوا عليها  غتَ موجودة  ، كبالتالر ىم مطالبوف بالعمل بالأساليب القدنشة، التي ىي لديهم كىو ما 
  . إنفاقها لأجل ذلكيؤدم إلذ ضياع الجهد الدبذكؿ  كالنفقات التي تدت

لذذا انتهجت الدؤسسة نهجا جديدا في التكوين إذ تغتَت الفكرة من إرساؿ الأفراد إلذ الخارج إلذ تدريبهم في     
مستضيفة بذلك خبراء كلستصتُ من الخارج لكي يقوموا بعملية التكوين، كبالتالر تتمكن  مراكز تابعة للمؤسسة

  .الدؤسسة من تقليل، النفقات كاستغلبؿ الوقت أحسن استغلبؿ
 
 
 

 
 

التدريب داخل الدؤسسة

التدريب خارج الدؤسسة

التدريب في الخارج 

 



ارزيو -سونطراك لمؤسسة التنظيمي الأداء تحسين في الداخلي الاستراتيجي التحليل                  دورالفصل الرابع   

141 
 

 الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني
الذم  (مصفاة ارزيو)    تم تصميم الدراسة الديدانية باعتماد على استبياف موجو إلذ إطارات مؤسسة سوناطراؾ 

يسعى إلذ تحديد مستول التحليل الاستًاتيجي داخل للمؤسسة كأثره على تحستُ مستول أدائها التنظيمي لدؤسسة 
 . سوناطراؾ

    لذا في ىذا الدبحث سنتطرؽ إلذ الإطار الدنهجي لذذه الدراسة، حيث سنتعرض إلذ لرمع الدراسة الدتمثل في 
إطارات كالعينة الدأخوذة منو كيفصل في أداة الدراسة الدتمثلة في ىذا الاستبياف، كيشرح لستلف الأدكات الإحصائية 

 .الدستخدمة في تحليل البيانات
 تحديد مجتمع وعينة وأداة الدراسة الخاصة بإطارات المؤسسة: المطلب الأول

يهتم ىذا الدطلب بتحديد كعرض لرمع الدراسة الدتمثل في إطارات الدؤسسة كالعينة الدستجوبة كأداة الدراسة 
 .الدتمثلة في الاستبياف الدوجو لذم

 مجتمع الدراسة- 1
إطار كالذم نشثلوف نسبة 1400ارزيو البالغ عددىم - يتكوف لرتمع الدراسة من إطارات مؤسسة سوناطراؾ     

عامل، كتم اختيار الإطارات دكف الفئات الدهنية الأخرل 49000  من لرموع عمالذا الذم يفوؽ%31تتجاكز
نظرا لقدراتها على التجاكب مع موضوع دراستنا على عكس الفئات الأخرل التي ليس لذا الدعرفة الكافية بمبادئ 

 .التحليل الاستًاتيجي الداخلي كاىم مكوناتو، كأيضا ليس لذا دراية كافية بأبعاد الأداء التنظيمي كاىم لزدداتو
 عينة الدراسة- 2

 إطار في 200    تم الاعتماد على طريقة الدعاينة العشوائية، حيث كزعت الاستمارة على عينة تتكوف من
 من %73 استمارة أم ما يعادؿ 146كتم استًجاع . ارزيو- الدديريات كالفركع ككحدات مؤسسة سوناطراؾ

 .من الاستمارات الدوزعة% 57.5 استمارة فقط صالحة للمعالجة، أم ما يعادؿ115الاستمارات الدوزعة، منها 
فردا، إضافة إلذ معظم الدراسات الاقتصادية 30كحجم العينة مقبوؿ إحصائيا نظرا لاف حجم العينة يتجاكز 

 .  فردا، ماىو لزقق في ىذه الدراسة500 فردا إلذ 30كالتسويقية تتم على عينات تتًاكح من 
 أداة الدراسة- 3
دراسة، حيث خصص حيز للمعلومات الشخصية  اؿلدعالجة متغتَاتالدوجو لإطارات الدؤسسة اف متم بناء الاستب   

(. عدد سنوات العمل في الدؤسسة، الأجر،الدؤىل العلميالجنس، العمر، )كالوظيفية لأفراد العينة 
 حيث أف كل لزور يتكوف من  الدراسةات متغتَلزاكر تدثل5 فقرة مقسمة على30 علىياففي حتُ احتوت الاستب

 :فقرات، كلزاكر الاستبياف تتمثل في6
 .(متغير مستقل ) المؤسسة ي داخلداخلالمدى تطبيق التحليل الاستراتيجي محور  -
 .(متغير تابع رئيسي)ؤسسة مستوى الأداء التنظيمي داخل الم -
 .(متغير مستقل فرعي)مكانة الهيكل التنظيمي في المؤسسة  -
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 .(متغير مستقل فرعي)مستوى الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة  -
 .(متغير مستقل فرعي)مستوى موارد داخل المؤسسة  -

كيتم استنباط الدتغتَ الرئيسي كىو التحليل الاستًاتيجي الداخلي كمتغتَ التاع الرئيسي ىو مستول الأداء التنظيمي 
 .للمؤسسة

 كأداة للدراسة كتحليل الاستبياف مع (Likert Scale) ماسيما أنو تجدر الإشارة أننا اعتمدنا مقياس ليكرت الخؾ
 : التاليةدرجاتاؿمنح 

 1: غتَ موافق إطلبقا- 
 2: غتَ موافق- 
 3: لزايد- 
  4: موافق- 
   5: موافق تداما- 

، فإف طوؿ لراؿ كل درجة من درجات 5، كعدد درجات الإجابات يساكم 4=1-5=كبما أف مدل الإجابات 
 .عدد درجات الإجابات/ مدل الإجابات: الإجابة نشكن حسابو بالعلبقة التالية

 .0,80=4/5=(درجة الدوافقة)طوؿ لراؿ الإجابة 
: كسطات الإجابة عن الفقراتلدرجات متلمجالات التالية كىو ما نزدد لنا ا

 ؛غتَ موافق إطلبقا: 1.79 إلذ 1من - 
  ؛غتَ موافق: 2.59 إلذ 1.80من - 
  لزايد؛: 3.39 إلذ 2.60من - 
  ؛موافق: 4.19 إلذ 3.40من - 
.  تداماموافق: 5 إلذ 4.20من - 

كقمنا بمقارنة الدتوسطات الحسابية للفقرات ك المحاكر بالدتوسط الحسابي النظرم الذم افتًضنا انو يساكم الرتبة 
 .3الدتوسطة التي تساكم
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 الأدوات الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات: المطلب الثاني
الاعتماد على الأدكات الإحصائية تم ك ،(SPSS22)تم تحليل البيانات كمعالجتها بواسطة البرنامج الإحصائي 

 :التالية
 مقاييس الإحصاء الوصفي- 1

 (مقياس نزعة مركزية)، إضافة إلذ الدتوسط الحسابي (النسب الدئوية )تم الاعتماد على التكرارات الدطلقة كالنسبية
لتحديد مدل تشتت الإجابات عن  (مقياس تشتت)لحساب متوسطات الفقرات كالمحاكر، ك الانحراؼ الدعيارم 

 .الوسط الحسابي للفقرة أك المحور
  (Reliability) مقياس الاعتمادية - 2

لاختبار كتحليل صدؽ كثبات فقرات الاستبياف، ، (Alpha Cronbach) كركنباخ-ألفاقياس ـتم الاعتماد على 
 . فانو دليل على ثبات كصدؽ فقرات الاستبياف، كىو ما يدعم اعتماده%70حيث إذا تجاكز معدؿ الثبات عتبة 

 kOLMOGROV-SMIRNOV test(K-S)))سميرنوف -اختبار كولموغروف- 3
يستخدـ لاختبار ما إذا كانت بيانات الاستبياف نتبع التوزيع الطبيعي أكلا، كىو يسمى أيضا اختبار التوزيع 

على افتًاض أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، H0  كترتكز الفرضية الصفرية،(test of normality)الطبيعي
الأكثر استعمالا في  (0.05)كيتم قبولذا إذا كاف مستول الدعنوية المحسوب يفوؽ مستول الدعنوية الدعتمد 

 كفي ىذه الحالة (0.05)الدراسات الاقتصادية ك الاجتماعية، كترفض إذا كاف مستول الدعنوية المحسوب أقل من 
 . بأف البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعيH1نقبل الفرضية البديلة 

، ك الدتمثلة (parametric tests)حيث إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي نعتمد على الاختيارات الدعلمية 
تحليل التباين الأحادم  ،  (One Sample T-test)أساسا في اختبار ستيودنت للعينة الواحدة 

(One Way ANOVA) ،كمعمل الارتباط بتَسوف( Pearson.) 
   (non-parametric test)   كإذا كانت البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي نعتمد على الاختبارات غتَ الدعلمية 

، (wilcoxon signed-rank test) كبديل عن الاختبارات الدعلمية، كالدتمثلة أساس في اختبار كيلكوكسوف
في حالتنا ،(Spearman)، كمعامل الارتباط الرتبي سبتَماف  ((kruskal-wallis test اختبار كركسكاؿ كاليس

 .نجد أف البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي لذا سنعتمد على الاختبارات غتَ الدعلمية
 
 
 
 
 

 



ارزيو -سونطراك لمؤسسة التنظيمي الأداء تحسين في الداخلي الاستراتيجي التحليل                  دورالفصل الرابع   

144 
 

 تحليل بيانات الدراسة : المبحث الثالث 
    إف مستول التحليل الاستًاتيجي الداخلي للمؤسسة يعتبر من أىم العوامل التي تؤثر في تحستُ أداء التنظيمي 

للمؤسسة، كلتوضيح مدل ىذا التأثر تم توجيو أسئلة إلذ كل الإطارات في الدؤسسة من خلبؿ استبياف الذم 
 .نزتوم على خمسة لزاكر

    كلضماف تحليل الجيد لفقرات كلزاكر الاستبياف تم تحليل بياناتو من خلبؿ معامل الثبات كالصدؽ، كاختبار 
 . التوزيع الطبيعي، كتحليل الخصائص الشخصية كالوظيفية للعينة الدستجوبة من إطارات الدؤسسة

 تحليل ثبات وصدق فقرات الاستبيان : المطلب الأول
كركنباخ، كالنتائج مبينة في -تم اختبار درجة كصدؽ فقرات كل لزور من لزاكر الاستبياف من خلبؿ اختبار ألفا

: الجدكؿ التالر
( ألفا كرونباخ)قيم ثبات وصدق الاستبيان : (3-4)الجدول رقم 

 معامل الصدق (ألفا كرونباخ)معامل الثبات  عدد الفقرات المحور

م داخلاؿمدل تطبيق التحليل الاستًاتيجي 
 ؤسسةالد داخل

6 85.5 92.47 

 88.37 78.1 6 ؤسسةمستول الأداء التنظيمي داخل الد
 87.06 75.8 6 مكانة الذيكل التنظيمي في الدؤسسة

 92.25 85.1 6 مستول الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة
 87.86 77.2 6 مستول موارد داخل الدؤسسة

 96.07 92.3 30 المحاور السابقة معا

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
 ; %  92متوسط حتى أنو يتجاكز نسبة بالنسبة للبستبياف بجميع لزاكره متوسطيتضح أف معامل ألفا كركنباخ 

، كما أنو يتميز  ، كىو ما يدؿ على ثبات فقراتو كلزاكرهبالنسبة لإجمالر المحاكر %70كيفوؽ النسبة الدقبولة 
 .ما يدؿ على صدؽ لستلف بياناتو % 96 يتجاكزعاؿ (الجذر التًبيعي لدعامل ألفا كركنباخ)بمعامل صدؽ 
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 اختبار التوزيع الطبيعي لفقرات ومحاور الاستبيان: المطلب الثاني
سمتَنوؼ -اختبرنا ما إذا كانت بيانات الاستبياف تتبع التوزيع الطبيعي، حيث تم الاعتماد على اختبار كولدوغركؼ

(k-s) كالجدكؿ الثنائي يبتُ نتائج الاختبار بالنسبة لمحاكر الاستبياف ،: 
 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للاستبيان: (4-4)الجدول رقم 

 مستوى المعنوية (k-s)قيمة اختبار عدد الفقرات المحور

م داخلاؿمدل تطبيق التحليل الاستًاتيجي 
 ؤسسةالد داخل

6 0.18 0.000 

 0.000 0.18 6 ؤسسةمستول الأداء التنظيمي داخل الد
 0.000 0.15 6 مكانة الذيكل التنظيمي في الدؤسسة

 0.000 0.19 6 مستول الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة
 0.000 0.16 6 مستول موارد داخل الدؤسسة

 0.004 0.10 30 المحاور السابقة معا
 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر

يوضح الجدكؿ السابق أف جميع لزاكر الاستبياف لا تتبع التوزيع الطبيعي، كىو ما يدفعنا إلذ قبوؿ الفرضية البديلة 
 .بأف بيانات الاستبياف لا تتبع التوزيع الطبيعي، كىو ما يفضي إلذ الاعتماد على الاختبارات غتَ الدعلمية

 تحليل الخصائص الشخصية و الوظيفية للعينة الدراسة: المطلب الثالث
 :أظهرت خصائص بياناتهم الشخصية ك الوظيفية مايلي

 متغير الجنس- 1
 :يوضح الجدكؿ التالر توزيع الإطارات الدستجوبة حسب متغتَ الجنس

 توزيع الإطارات المستجوبة حسب الجنس: (5-4)الجدول
 %النسبة المئوية  العدد الجنس

 74.8 86 ذكر
 25.2 29 أنثى

 100 115 المجموع
 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر

 من الإطارات %20يتضح من الجدكؿ السابق التواجد القليل للعنصر النسوم في الدؤسسة، حيث أف أكثر من 
 .الدستجوبة إناث، كىو يدؿ على قلة نسبة الإطارات من الإناث في الدؤسسة في السنوات الأختَة

 :يوضح الجدكؿ التالر توزيع الإطارات الدستجوبة حسب متغتَ السن: متغير السن- 2
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 توزيع الإطارات المستجوبة حسب السن: (6-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  العدد السن
 22.6 26 30 إلذ 21من 
 50.4 58 40 إلذ 31من
 23.5 27 50إلذ  41من 
 3.5 4 60 إلذ 51من 

 100 115 المجموع
 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر

 سنة ىي الغالبة في الفئة الدستجوبة حيث أنها 40 إلذ 31يلبحظ من الجدكؿ السابق أف الفئة العمرية من 
، كىو ما يؤكد أف الدؤسسة تعمل على تشبيب إطاراتو، كما أنو تدتلك كفاءات شبابية تشكل %50تتجاكز 

 .أغلبية إطاراتو
 متغير المستوى العلمي- 3

 :يبتُ الجدكؿ التالر توزيع الإطارات الدستجوبة حسب متغتَ الدستول العلمي
 توزيع الإطارات المستجوبة حسب متغير المستوى العلمي: (7-4)الجدول رقم

  %النسبة المئوية العدد المستوى العلمي
 17.4 20 ثانوم

 79.1 91 جامعي
 3.5 04 (ما بعد التدرج)دراسات عليا 

 100 115 المجموع
 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر

يوضح الجدكؿ السابق أف أغلب إطارات الدؤسسة جامعيتُ، إضافة إلذ أنها تدتلك إطارات ذكم دراسات عليا 
 .أسماؿ فكرم ثرم رللمؤسسةكالداجستتَ، كىو ما يؤكد أف 

 متغير عدد سنوات الخبرة في المؤسسة- 4
 :يبتُ الجدكؿ التالر توزيع الإطارات الدستجوبة حسب متغتَ عدد سنوات الخبرة في الدؤسسة

 توزيع الإطارات المستجوبة حسب عدد سنوات الخبرة في المؤسس: (8-4)الجدول رقم 
  %النسبة المئوية العدد عدد سنوات الخبرة في المؤسسة

 20.9 24  سنوات5اقل من 
 40.9 47 10 إلذ 6من 
 23.5 27 15 إلذ 11من 
 7.0 8 20 إلذ 16من 
 2.6 3 25 إلذ 21من 
 4.3 5 30 إلذ 26من 

 0.9 1  سنة30أكثر من 
 100 115 المجموع
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 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
 إلذ 6يتضح من الجدكؿ السابق أف النسبة الغالبة من الدستجوبتُ شباب يتًاكح عدد سنوات خبرتهم من 

ىي ك 15 إلذ 11، كمن ثم تاليها الفئة التي يتًاكح عدد سنوات خبرتها من %41سنوات بنسبة تقدر بحوالر 10
 سنوات 5، في حتُ تاليها أيضا الفئة التي يقل عدد سنوات خبرتها عن  %24ذات الخبرة الدتوسطة بنسبة تقارب 

 .%7 كىي نسبة جيدة مقارنة بالفئات الأخرل الدتبقية التي تقل نسبتهم عن  %21بنسبة تقارب 
 متغير الأجر- 5

 .يبتُ الجدكؿ التالر توزيع الإطارات الدستجوبة حسب متغتَ الأجر
 توزيع الإطارات المستجوبة حسب الأجر: (9-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  العدد الأجر
 4.3 5 دج20000اقل من 

 14.8 17 دج40000دج إلى 21000من 
 15.7 18 دج60000دج إلى 41000من 
 48.7 56 دج80000دج إلى 61000من 
 11.3 13 دج100000دج إلى 81000من 

 5.2 6 دج100000أ كثر من 
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
دج، كىو 80000دج إلذ 61000يبتُ الجدكؿ السابق أف حوالر نصف الإطارات الدستجوبة تتًاكح أجورىا من 

 .ما يعكس الأجور الدرتفع كالجيدة التي يتقضاىا معظم الإطارات في الدؤسسة
 تحليل فقرات محاور الاستبيان: المطلب الرابع

 .يتضح من ىذا الدطلب تحليل لستلف فقرات لزاكر الاستبياف
 تحليل فقرات المحور الأول- 1

 6الدؤسسة، كىو يشمل  م داخلداخلاؿمدل تطبيق التحليل الاستًاتيجي نشثل المحور الأكؿ الدتغتَ الرئيسي الأكؿ كىو 
: فقرات مبينة في الجدكؿ التالر
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 استعراض فقرات المحور الأول: (10-4)الجدول رقم
 الفقرة رقم الفقرة

 .تستخدـ إدارة الدؤسسة التحليل الاستًاتيجي في تحديد مدل التغيتَ الحاصل في بيئتيها الداخلية كالخارجية 01
 .يساعد ىذا التحليل في تامتُ كالمحافظة على الانتظاـ كالدراقبة كجزء من عمل الدؤسسة لتعظيم عوائدىا 02
 يعتبر غرض مديرين من التحليل الاستًاتيجي ىو تشخيص بيئات منظميو متعددة التي تؤدم الدؤسسة عمالذا فيها 03
 .تعبر البيئة الداخلية عن الدستول الداخلي الدرتبط بشكل لزدد كدقيق بالتطبيقات الإدارية كالتنظيمية للمؤسسة 04
 تحليل البيئة الداخلية في تحديد كإيضاح نقاط القوة الحالية التي نشكن بواسطتها التغلب على نقاط يساىم  05

 .الضعف كمعالجتها في الدؤسسة
 .(الذيكل التنظيمي، الثقافية التنظيمية، الدوارد)تعتمد الدؤسسة في تحليل بيئتو الداخلية على مكوناتها الأساسية  06

  الاستبياف الدعد من طرؼ الباحثة:المصدر
 :كالجداكؿ التالية تستعرض نتائج الإجابات عن كل فقرة من فقرات المحور الأكؿ

 استعراض الإجابات عن الفقرة الأولى: (11-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 10.4 12  غتَ موافق بشدة
 15.7 18 غتَ موافق

 13.9 16 لزايد
 54.8 63 موافق

 5.2 6 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
 ، متبوعتُ %54يتضح من الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة حيث قدرت ب

بالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ، يليهم الدستجوبتُ غتَ المحايدين ك الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كمن بعدىم الدستجوبتُ 
 .الدوافقتُ بشدة

 استعراض الإجابات عن الفقرة الثانية: (12-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 7.0 8  غتَ موافق بشدة
 8.7 10 غتَ موافق

 10.4 12 لزايد
 64.3 74 موافق

 9.6 11 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
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 ، متبوعتُ %64يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة حيث قدرت ب
بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كمن بعدىم  الدستجوبتُ 

 .المحايدين
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثالثة: (13-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 7.8 9  غتَ موافق بشدة

 7.8 9 غتَ موافق
 26.1 30 لزايد
 50.4 58 موافق

 7.8 9 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم  الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الرابعة: (14-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 5.2 6  غتَ موافق بشدة

 7.0 8 غتَ موافق
 13.9 16 لزايد
 64.3 74 موافق

 9.6 11 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم  الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
 استعراض الإجابات عن الفقرة الخامسة: (15-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 6.1 7  غتَ موافق بشدة

 7.0 8 غتَ موافق
 20.0 23 لزايد
 53.0 61 موافق

 13.9 16 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
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متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي النسبة الغالبة 
 .الدستجوبتُ موافقتُ بشدة كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ

 استعراض الإجابات عن الفقرة السادسة: (16-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 8.7 10  غتَ موافق بشدة
 13.9 16 غتَ موافق

 14.8 17 لزايد
 55.7 64 موافق

 7.0 8 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين،كيليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ ، كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
كحوصلة للجداكؿ السابقة كباستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحليل فقرات المحور الأكؿ، كالجدكؿ التالر 

 :يوضح نتائج ىذا التحليل
 تحليل فقرات المحور الأول: (17-4)الجدول رقم 

المتوسط رقم الفقرة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة الموافقة 
قيمة اختبار  
 ويلكوسكون 

Z 

مستوى 
الدلالة 

الرتبة القرار 

 06 العبارة غتَ لزققة 0.78p 0.438- لزايد 1.12 3.29 01
 03 العبارة لزققة 2.81n 0.005- موافق 1.01 3.61 02
 04 العبارة غتَ لزققة 0.36n 0.715- موافق 1.02 3.43 03
 01 العبارة لزققة 3.37n 0.001- موافق 0.94 3.66 04
 02 العبارة لزققة 2.35n 0.018- موافق 1.01 3.62 05
 05 العبارة غتَ لزققة 0.11n 0.914- لزايد 1.09 3.38 06

المحور 
الأول 

 1.38n 0.167- موافق 0.79 3.50
مدى تطبيق التحليل الاستراتيجي 

ضعيف  المؤسسة ي داخلداخلال
 .وغير كافي

 spssالاستبياف بالاعتماد على نتائج : المصدر
 :يتضح من الجدكؿ السابق العناصر التالية

تستخدـ إدارة الدؤسسة التحليل الاستًاتيجي لكن ليس بشكل كافي كلا تعتمد عليو في تحديد مدل التغيتَ - 
 .الحاصل في بيئتيها الداخلية كالخارجية، ذلك لأنها لا توليو أنذية كبتَة نظرا لقلة منافسيها
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ىذا التحليل الاستًاتيجي يساعد الدؤسسة في المحافظة على انتظاـ ستَ العمل كتكثيف الدراقبة لدعرفة ما نزدث - 
 .داخل الدؤسسة كتقوـ بهذا كلو في سبيل تحقيق كتعظيم عوائدىا

يعتبر غرض مديرين من التحليل الاستًاتيجي ليس في تشخيص بيئة التي يؤدم فيها عماؿ الدؤسسة عملهم، - 
كلكن لدعرفة ما يدكر حولذم من خلبؿ تحديد الدوظفتُ الدوالتُ لذم كالدوظفتُ الذين ىم ضد خططهم ك 

 .استًاتيجياتهم
تعبر البيئة الداخلية عن الدستول الداخلي أم ما نزدث داخل الدؤسسة فعلب، فهي تقوـ بتحديد بشكل لزدد - 

 .كدقيق التطبيقات الإدارية كالتنظيمية للمؤسسة التي تساعدىا في اتخاذ أحسن القرارات
 تحليل البيئة الداخلية في تحديد كإيضاح نقاط القوة الحالية من خلبؿ معرفة مصادر القوة لدل الدؤسسة يساىم- 

التي تتمثل في رضا العماؿ كترقيتهم كالدوارد كغتَىا من الدصادر التي نشكن بواسطتها التغلب على نقاط الضعف 
 .كمعالجتها في الدؤسسة

الذيكل التنظيمي، )تعتمد الدؤسسة بشكل كافي أثناء قيامها بتحليل بيئتها الداخلية على مكوناتها الأساسية لا - 
البتًكؿ، الغاز ) ، كذلك لقلة اىتمامها بيئتها الداخلية كتركيزىا على مصادر طاقاتها (الثقافية التنظيمية، الدوارد

 .التي ىي بالنسبة لذا لزور نشاطها (الطبيعي
    كبصفة عامة فاف مؤسسة سوناطراؾ لا تطبق التحليل الاستًاتيجي بشكل كاؼ داخل لستلف أقسامها 

كفركعها ىذا ما نرعلها  نظامها غتَ فعاؿ نظرا لعدـ تركيزىا على بيئتها التي تعتبر لزور عملها، بإضافة إلذ كونها 
 .اكبر مؤسسة في الجزائر نرب عليها أف تهتم بهذا الجانب لأنو يعتبر عنصر ىاـ لضماف تقدمها كتطورىا

 تحليل فقرات المحور الثاني- 2
 فقرات مبينة في 6ؤسسة، كىو يشمل  مستول الأداء التنظيمي داخل الدنشثل المحور الثاني الدتغتَ الرئيسي الثاني كىو

 :الجدكؿ التالر
 استعراض فقرات المحور الثاني: (18-4)الجدول رقم

 عبارة الفقرة رقم الفقرة
 .ىاغايت لتحقيق ؤسسةالد سلكوت الذم الدنظم الدنهج لأداءيعتبر ا 01
 .ف الدناسبتُكاالوقت ك الدفي من طرؼ الدوظف الوفاء بمهمة التنظيمية ك رجة إنجاز  دلأداء التنظيمييعكس ا 02
 .ا على تحقيق الدخرجات كالأىداؼ الخاصة بأعمالوؤسسةمدل قدرة الدالأداء التنظيمي نزدد  03
 في الدناخ التنظيمي لأنو من أىم عوامل النجاح في تدعيم القيم كالثقافة الدشتًكةفي خلق  يسهم الأداء التنظيمي 04

 .الدؤسسة
 ىيكل بناء من خلبؿ البيئية المحددات إلذ كالاستجابة التكيف مدل ديداعد الأداء التنظيمي على تحيس 05

 .للمؤسسة
 .بالواقع العملي، كجعلها أكثر مركنةؤسسة ربط الإدارة في الدمن سمات الأداء التنظيمي  06

  الاستبياف الدعد من طرؼ الباحثة:المصدر



ارزيو -سونطراك لمؤسسة التنظيمي الأداء تحسين في الداخلي الاستراتيجي التحليل                  دورالفصل الرابع   

152 
 

 :كالجداكؿ التالية تستعرض نتائج الإجابات عن كل فقرة المحور الثاني 
 استعراض الإجابات عن الفقرة السابعة: (19-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 6.1 7  غتَ موافق بشدة

 9.6 11 غتَ موافق
 13.0 15 لزايد
 60.0 69 موافق

 11.3 13 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثامنة: (20-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 3.5 4  غير موافق بشدة

 7.0 8 غير موافق
 12.2 14 محايد
 61.7 71 موافق

 15.7 18 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة ، يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .يليهم الدستجوبتُ المحايدين، كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
 استعراض الإجابات عن الفقرة التاسعة: (21-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 1.7 2  غير موافق بشدة

 7.8 9 غير موافق
 17.4 20 محايد
 67.0 77 موافق

 6.1 7 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
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 استعراض الإجابات عن الفقرة العاشرة: (22-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 4.3 5  غير موافق بشدة
 4.3 5 غير موافق

 18.3 21 محايد
 58.3 67 موافق

 14.8 17 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ المحايدين كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الحادية عشر: (23-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 1.7 2  غير موافق بشدة

 5.2 6 غير موافق
 19.1 22 محايد
 65.2 75 موافق

 8.7 10 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثانية عشر: (24-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 6.1 7  غير موافق بشدة

 2.6 3 غير موافق
 16.5 19 محايد
 53.9 62 موافق

 20.9 24 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ المحايدين كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
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كحوصلة للجداكؿ السابقة كباستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحليل فقرات المحور الثاني، كالجدكؿ التالر 
 :يوضح نتائج ىذا التحليل

 تحليل فقرات المحور الثاني: (25-4)الجدول رقم 

المتوسط رقم الفقرة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة الموافقة 
قيمة اختبار  
 ويلكوسكون 

z 

مستوى 
الدلالة 

الرتبة القرار 

 06 العبارة لزققة 2.51n 0.012- موافق 1.01 3.61 07
 02 العبارة لزققة 4.39n 0.000- موافق 0.91 3.79 08
 05 العبارة لزققة 3.56n 0.000- موافق 0.78 3.68 09
 03 العبارة لزققة 3.96n 0.000- موافق 0.92 3.75 10
 04 العبارة لزققة 4.22n 0.000- موافق 0.76 3.74 11
 01 العبارة لزققة 4.35n 0.000- موافق 0.99 3.81 12

المحور 
 ثانيال

مستوى الأداء التنظيمي داخل  4.73n 0.000- موافق 0.62 3.73
 .ؤسسة جيد ويتحسن باستمرارالم

 spssالاستبياف بالاعتماد على نتائج : المصدر
 :يتضح من الجدكؿ الساؽ العناصر التالية

ىا، فهو يساعدىا على تحديد مدل تطابق غايت لتحقيق ؤسسةالد سلكوت الذم الدنظم الدنهج لأداءيعتبر ا- 
 .إمكانياتها مع أىدافها من خلبؿ معرفة قدراتها ك مواردىا

الوقت ك في من طرؼ الدوظفتُ الوفاء بمهمة التنظيمية ك رجة إنجاز  داخل الدؤسسة دلأداء التنظيمييعكس ا- 
 .ف الدناسبتُ كذلك من خلبؿ قيامهم بأعمالذم على أكمل كجو ككما ىو لزدد لذمكاالد
التي تتمثل في تكرير البتًكؿ كتدييع الغاز  على تحقيق الدخرجات ؤسسةمدل قدرة الدالأداء التنظيمي نزدد - 

 .ا ككلكالأىداؼ الخاصة بأعمالوالطبيعي 
الذم نشثل السياؽ الدنظم الذم تدشي عليو الدؤسسة الدناخ التنظيمي للمؤسسة في خلق  يساىم الأداء التنظيمي- 

 . في الدؤسسةمن أىم عوامل النجاح في تدعيم القيم كالثقافة الدشتًكةيعتبر لأنو 
 ىيكل فعاؿ بناء من خلبؿ البيئية المحددات إلذ كالاستجابة التكيف مدل ديدالأداء التنظيمي يساعد على تح- 

 .للمؤسسة يقول على تحمل التأثتَات الناتجة عن التغتَات الخارجية التي تسود لزيط الدؤسسة
 الحاصلة في اكبة التغتَات لدوبالواقع العملي، كجعلها أكثر مركنةؤسسة ربط الإدارة في الدسمات الأداء التنظيمي  

 .بيئة الدنظمة سواء الداخلية أك الخارجية
    كمنو نستخلص أف للمؤسسة سوناطراؾ أداء تنظيمي جيد كيتحسن باستمرار كىذا ما تؤكده نتائج الجدكؿ 

نرعل منها أيضا إدارة تسعى دائما إلذ الحصوؿ على الدعلومات ىذا ما ككذلك لكونو مرتبط بشكل كبتَ بالإدارة 
.  القرارات الدناسبةىااكلة اتخاذمحكتحليلها، كذلك عن طريق 
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 تحليل فقرات المحور الثالث- 3
 فقرات مبينة في الجدكؿ 6مكانة الذيكل التنظيمي في الدؤسسة، كىو يشمل نشثل المحور الثالث الدتغتَ تابع فرعي الأكؿ كىو 

 :التالر
 لثالثاستعراض فقرات المحور ا: (26-4)الجدول رقم

 عبارة الفقرة رقم الفقرة
 .اتخاذ القراراتك شمل الأدكار كالدسؤكليات التي ت ؤسسةفية تنظيم الدالذيكل التنظيمي كييصف  13
يساىم الذيكل في الحصوؿ على معلومات من مصادر متخصصة كما انو يشجع ركح التعاكف بتُ العاملتُ في  14

 .الدؤسسة
 .بناء الذيكل التنظيمي للمؤسسة نشثل الحجر الأساس الذم تعتمد عليو الدراحل الأساسية الأخرل للمؤسسة 15
 .يعمل الذيكل التنظيمي على حل التداخل كالازدكاجية التي قد تحصل بتُ الوظائف داخل الدؤسسة 16
 . في الدؤسسة خط ستَ العمليعبر الذيكل على مدل قدرة الددير على السيطرة على  17
كجود درجة مثلى من التسلسل   كسيطرة على السلوؾ الإدارمتزايد عدد التخصصات للهيكل تسمح بأفضل  18

 . في الدؤسسةالذرمي
  الاستبياف الدعد من طرؼ الباحثة:المصدر

 :ك الجداكؿ التالية تستعرض نتائج الإجابات عن كل فقرة من فقرات المحور الثالث
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثالثة عشر: (27-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 3.5 4  غير موافق بشدة

 12.2 14 غير موافق
 13.9 16 محايد
 61.7 71 موافق

 8.7 10 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

. الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة
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 استعراض الإجابات عن الفقرة الرابعة عشر: (28-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 5.2 6  غير موافق بشدة
 14.8 17 غير موافق

 17.4 20 محايد
 57.4 66 موافق

 5.2 6 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الخامسة عشر: (29-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 4.3 5  غير موافق بشدة

 9.6 11 غير موافق
 22.6 26 محايد
 54.8 63 موافق

 8.7 10 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة السادسة عشر: (30-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 2.6 3  غير موافق بشدة

 9.6 11 غير موافق
 25.2 29 محايد
 56.5 65 موافق

 6.1 7 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

. الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة
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 استعراض الإجابات عن الفقرة السابعة عشر: (31-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 6.1 7  غير موافق بشدة
 11.3 13 غير موافق

 22.6 26 محايد
 49.6 57 موافق

 10.4 12 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثامنة عشر: (32-3)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 1.7 2  غير موافق بشدة

 12.2 14 غير موافق
 14.8 17 محايد
 57.4 66 موافق

 13.9 16 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
كحوصلة للجداكؿ السابقة كباستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحليل فقرات المحور الثالث، كالجدكؿ التالر 

: يوضح نتائج ىذا التحليل
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 تحليل فقرات المحور الثالث: (33-4)الجدول رقم 

رقم الفقرة 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
درجة الموافقة المعياري 

قيمة اختبار  
 ويلكوسكون 

z 

مستوى 
الرتبة القرار الدلالة 

 02 العبارة لزققة 2.32n 0.020- موافق 0.93 3.60 13
 06 العبارة غتَ لزققة 0.37n 0.714- موافق 0.98 3.43 14
 04 العبارة غتَ لزققة 1.48n 0.138- موافق 0.94 3.54 15
 03 العبارة غتَ لزققة 1.43n 0.152- موافق 0.85 3.54 16
 05 العبارة غتَ لزققة 0.619n 0.536- موافق 1.03 3.47 17
 01 العبارة لزققة 2.97n 0.003- موافق 0.92 3.69 18

المحور 
 ثالثال

 1.21n 0.226- موافق 0.63 3.54
مكانة الهيكل التنظيمي في المؤسسة 

ليست بالجيدة نتيجة وجود بعض 
 .التجاوزات

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
 :يتضح من الجدكؿ السابق العناصر التالية

 اتخاذ القراراتك شمل الأدكار كالدسؤكليات التي ت ؤسسةفية تنظيم الدالذيكل التنظيمي بشكل فعاؿ في كي يسهم- 
 .الدختلفة التي تساعدىا على حسن تسيتَ مواردىا لتحقيق أىدافها

يساىم الذيكل التنظيمي في الحصوؿ على معلومات كافية من مصادر متخصصة كما انو لا يشجع ركح لا - 
التعاكف بتُ العاملتُ في الدؤسسة، كذلك نتيجة كجود أشخاص غتَ أكفاء في أماكن حساسة كىامة داخل 

 .الدؤسسة
بناء الذيكل التنظيمي للمؤسسة الحجر الأساس الذم تعتمد عليو الدراحل الأساسية الأخرل للمؤسسة، لا نشثل - 

 .لأنو تنقصو الشفافية كالدساكاة عند توزيع الدسؤكليات كالوظائف بتُ الدوظفتُ
يعمل الذيكل التنظيمي بشكل طفيف على حل التداخل كالازدكاجية التي قد تحصل بتُ الوظائف داخل - 

 .الدؤسسة نتيجة عدـ كضع لائحة مفهومة تساعد الدوظفتُ على فهم كاحتًاـ تخصصات غتَىم
 في الدؤسسة، خط ستَ العمليعبر الذيكل التنظيمي بشكل كاضح على مدل قدرة الددير على السيطرة على لا - 

 .كإندا يكتفي بوضع الددير في قمة الذرـ
كجود درجة  الذم يعبر عن سيطرة على السلوؾ الإدارمتزايد عدد التخصصات للهيكل تسمح لو بأفضل - 

 . في الوظائف داخل الدؤسسة، كما أنو يظهر مدل توافق الأفراد مع أنشطتهممثلى من التسلسل الذرمي
   كمنو توصلنا إلذ أف الذيكل التنظيمي لدؤسسة سوناطراؾ ليس بحالة جيدة كينقص بعض التعديلبت التي تسهم 

في جعلو في أفضل حالة من خلبؿ القياـ بدراسة موسعة لدعرفة كافة احتياجات الدؤسسة من إطارات كىياكل 
 .تسهم بشكل فعاؿ في تطويره
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 تحليل فقرات المحور الرابع- 4
 فقرات مبينة في 6مستول الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة، كىو يشمل نشثل المحور الرابع الدتغتَ تابع فرعي الثاني كىو 

 :الجدكؿ التالر
 لرابعاستعراض فقرات المحور ا: (34-4)الجدول رقم

 عبارة الفقرة رقم الفقرة
 داخل القيم كالتقاليد كالقواعد التي يشتًؾ فيها أعضاء التنظيملرموعة تساعد الثقافة التنظيمية  في تحديد  19

 .الدؤسسة
 .ؤسسةالد في الاستقرار تحقيق في ساىم، كتمتكامل ك متجانس اجتماعي كنظاـعتبر الثقافة التنظيمية ت 20
 . في الدؤسسةكجودىا  نتيجةالخاصة الذوية كلدل العاملتُ  بالذاتية الشعور م الثقافة التنظيميةتنم 21
 .ؤسسةالد لنشاط مرجعية تكوين على مل يعمرشد كدليل ديرينالد سلوؾ  الثقافة التنظيميةتحدد 22
 .تدنح الثقافة التنظيمية كل شخص في الدؤسسة طريقة عامة كمتميزة لكي يستخدمها في العمل بها 23
 .العملبء لديهارضا ك زيادة  ، التنظيميئها الأداستُعلى تح الدؤسسة الثقافة التنظيمية لدم  يسهم تعزيز  24

  الاستبياف الدعد من طرؼ الباحثة:المصدر
 :ك الجداكؿ التالية تستعرض نتائج الإجابات عن كل فقرة من فقرات المحور الرابع

 استعراض الإجابات عن الفقرة التاسعة عشر: (35-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 2.6 3  غير موافق بشدة
 10.4 12 غير موافق

 13.0 15 محايد
 66.1 76 موافق

 7.8 9 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ، كمن بعدىم الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة العشرون: (36-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 6.1 7  غير موافق بشدة

 9.6 11 غير موافق
 13.9 16 محايد
 64.3 74 موافق

 6.1 7 موافق بشدة
 100 115 المجموع
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 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الواحدة والعشرون: (37-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 2.6 3  غير موافق بشدة

 9.6 11 غير موافق
 29.6 34 محايد
 51.3 59 موافق

 7.0 8 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ، كمن بعدىم الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثانية والعشرون: (38-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 6.1 7  غير موافق بشدة

 8.7 10 غير موافق
 29.6 34 محايد
 49.6 57 موافق

 6.1 7 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة كالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثالثة والعشرون: (39-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 6.1 7  غير موافق بشدة

 7.8 9 غير موافق
 20.9 24 محايد
 58.3 67 موافق

 7.0 8 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
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، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة
 .الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ، كمن بعدىم الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة

 استعراض الإجابات عن الفقرة الرابعة والعشرون: (40-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 4.3 5  غير موافق بشدة
 6.1 7 غير موافق

 21.7 25 محايد
 58.3 67 موافق

 9.6 11 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، كيليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة ك الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
كحوصلة للجداكؿ السابقة كباستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحليل فقرات المحور الرابع، كالجدكؿ التالر 

 :يوضح نتائج ىذا التحليل
 تحليل فقرات المحور الرابع: (41-4)الجدول رقم 

المتوسط رقم الفقرة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة الموافقة 
قيمة اختبار  
 ويلكوسكون 

Z 

مستوى 
الدلالة 

الرتبة القرار 

 01 العبارة لزققة 3.217n 0.001- موافق 0.87 3.66 19
 03 العبارة لزققة 2.17n 0.030- موافق 0.97 3.55 20
 05 العبارة غتَ لزققة 0.78n 0.433- موافق 0.86 3.50 21
 06 العبارة غتَ لزققة 0.04p 0.969 موافق 0.95 3.41 22
 04 العبارة غتَ لزققة 1.63n 0.103- موافق 0.96 3.52 23
 02 العبارة لزققة 2.68n 0.007- موافق 0.90 3.63 24

المحور 
 رابعال

 1.95n 0.051- موافق 0.70 3.54
مستوى الثقافة التنظيمية داخل 

المؤسسة سيئ نسبيا وبحاجة إلى 
 .تحسين

 spssالاستبياف بالاعتماد على نتائج : المصدر
 :يتضح من الجدكؿ الساؽ العناصر التالية

 القيم كالتقاليد كالقواعد التي يشتًؾ فيها أعضاء التنظيملرموعة تساعد الثقافة التنظيمية بدرجة كبتَة في تحديد - 
 .داخل الدؤسسة من خلبؿ كضع إطار يشمل كافة ىذه القواعد
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 في الاستقرار تحقيق فيبشكل فعاؿ  ساىم، كتمتكامل ك متجانس اجتماعي كنظاـعتبر الثقافة التنظيمية ت- 
 .ؤسسة من خلبؿ خلق جو عمل مريح يساعد عامل على أداء نشاطو على أكمل كجوالد
 في الدؤسسة كذلك لعدـ كجودىا  نتيجةالخاصة الذوية كلدل العاملتُ  بالذاتية الشعور م الثقافة التنظيميةتنملا - 

 .إعطاء العماؿ مساحة خاصة لإظهار مهاراتهم الدختلفة
ؤسسة الد لنشاط مرجعية تكوين على مل يعمرشد كدليل ديرينالد سلوؾفي تحديد  لا تسمح الثقافة التنظيمية- 

 .كذلك راجع لقلة القواعد التي تسهم في توفتَ ىذا التًشيد
تدنح الثقافة التنظيمية كل شخص في الدؤسسة طريقة عامة كمتميزة لكي يستخدمها في العمل بها، كإندا لا - 

 .تساىم في خلق مناخ يعتمد عليو جميع موظفتُ كىياكل الدؤسسة
العملبء رضا ك زيادة  ، التنظيميأدائها ستُعلى تحل الدؤسسة لدبشكل فعاؿ الثقافة التنظيمية يسهم تعزيز - 

 .لديها من خلبؿ إعطائهم حوافز كتوفتَ لذم جو يساعدىم على العمل بطاقة اكبر
    كمنو نستنتج أف مستول الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة ليس جيد كبحاجة إلذ تحستُ من خلبؿ كضع قواعد 
كاستًاتيجيات تنظيمية تسهم بشكل فعاؿ في رفع مستول سلوؾ التنظيمي كخلق مناخ يسوده نوع من التعاكف ك 

 .التآلف بتُ الدوظفتُ بعيدا عن الغش ك التصنع
 تحليل فقرات المحور الخامس- 5

 فقرات مبينة في 6نشثل المحور الخامس الدتغتَ التابع الفرعي الثالث كىو مستول موارد داخل الدؤسسة، كىو يشمل 
 :الجدكؿ التالر

 لخامساستعراض فقرات المحور ا: (42-4)الجدول رقم
 عبارة الفقرة رقم الفقرة

 .تعبر موارد الدؤسسة عن الدصدر الحقيقي الذم يساعد الدؤسسة في تحقيق أىدافها 25
تساىم الدوارد في تنشيط طاقات الدؤسسة، كزيادة إمكانيات نجاحها، كاستمرار بقائها في السوؽ كانجاز أنشطتها  26

 .الدختلفة
 .تساعد موارد الدؤسسة على تنمية ركح جماعة ك كضع أىدافها موضع التنفيذ 27
 .تشمل الدوارد البشرية  للمؤسسة على كفاءة العاملتُ كمستواىم العلمي كمستول الدهارات التي يتقنونها 28
 . الدؤسسةلتي نشكن استخدامها لإدارة كافة الدعلومات فيانظم الدتكاملة من اؿكارد الدنظم تخطيط تعتبر  29
 .تؤدم تنمية الدوارد البشرية إلذ تحستُ الديزة التنافسية للمؤسسة كتعزز أدائها التنظيمي 30

  الاستبياف الدعد من طرؼ الباحثة:المصدر
: ك الجداكؿ التالية تستعرض نتائج الإجابات عن كل فقرة من فقرات المحور الخامس
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 استعراض الإجابات عن الفقرة الخامسة والعشرون: (43-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 6.1 7  غير موافق بشدة
 7.0 8 غير موافق

 21.7 25 محايد
 47.8 55 موافق

 17.4 20 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
 استعراض الإجابات عن الفقرة السادسة والعشرون: (44-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 3.5 4  غير موافق بشدة

 9.6 11 غير موافق
 18.3 21 محايد
 58.3 67 موافق

 10.4 12 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة، 

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
 استعراض الإجابات عن الفقرة السابعة  والعشرون: (45-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 6.1 7  غير موافق بشدة

 6.1 7 غير موافق
 17.4 20 محايد
 61.7 71 موافق

 8.7 10 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

. الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة، كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ كالدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
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 استعراض الإجابات عن الفقرة الثامنة والعشرون: (46-4)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة

 6.1 7  غير موافق بشدة
 12.2 14 غير موافق

 13.0 15 محايد
 53.9 62 موافق

 14.8 17 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ المحايدين، كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ بشدة
 استعراض الإجابات عن الفقرة التاسعة والعشرون: (47-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 3.5 4  غير موافق بشدة

 7.8 9 غير موافق
 27.0 31 محايد
 49.6 57 موافق

 12.2 14 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ المحايدين، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة كمن بعدىم  الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
 استعراض الإجابات عن الفقرة الثلاثون: (48-4)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار درجة الموافقة
 3.5 4  غير موافق بشدة

 7.8 9 غير موافق
 7.8 9 محايد
 53.9 62 موافق

 27.0 31 موافق بشدة
 100 115 المجموع

 spss نتائج الاستبياف بالاعتماد على :المصدر
، متبوعتُ بالدستجوبتُ الدوافقتُ بشدة، يليهم يوضح الجدكؿ السابق أف نسبة الدستجوبتُ الدوافقتُ ىي نسبة الغالبة

 .الدستجوبتُ المحايدين، كمن بعدىم الدستجوبتُ غتَ الدوافقتُ
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كحوصلة للجداكؿ السابقة كباستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحليل فقرات المحور الخامس، كالجدكؿ التالر 
 :يوضح نتائج ىذا التحليل

 تحليل فقرات المحور الخامس: (49-4)الجدول رقم 

المتوسط رقم الفقرة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة الموافقة 
قيمة اختبار  
 ويلكوسكون 

z 

مستوى 
الدلالة 

الرتبة القرار 

 02 العبارة لزققة 2.28n 0.022- موافق 1.05 3.63 25
 03 العبارة لزققة 2.51n 0.012- موافق 0.92 3.62 26
 04 العبارة لزققة 2.77n 0.006- موافق 0.95 3.61 27
 05 العبارة غتَ لزققة 1.93n 0.054- موافق 1.07 3.59 28
 06  لزققةغتَالعبارة  178n 0.075- موافق 0.93 3.59 29
 01 العبارة لزققة 5.01n 0.000- موافق 0.99 3.93 30

المحور 
 لخامسا

مستوى موارد داخل المؤسسة جيد  3.05n 0.002- موافق 0.67 3.66
 ويلقى تحسن مستمر

 spssالاستبياف بالاعتماد على نتائج : المصدر
 :يتضح من الجدكؿ الساؽ العناصر التالية

تعبر موارد الدؤسسة عن الدصدر الحقيقي الذم يساعد الدؤسسة في تحقيق أىدافها من خلبؿ توفتَ لذا كل - 
 احتياجاتها من موارد أكلية كيد عاملة مؤىلة لبلوغ غايتها

 تساىم الدوارد في تنشيط طاقات الدؤسسة، كزيادة إمكانيات نجاحها، كاستمرار بقائها في السوؽ كانجاز أنشطتها -
 الدختلفة من خلبؿ معرفة ما تحتاجو الدؤسسة لتوفتَه لذا في كقت مناسب

تساعد موارد الدؤسسة على تنمية ركح جماعة ك كضع أىدافها موضع التنفيذ كىذا يتحقق من خلبؿ معاملة - 
 .الأفراد صفة متساكية كإعطاء الأكلوية لأصحاب الكفاءات كالتقنيات الجديدة في العمل

تشمل الدوارد البشرية للمؤسسة فقط على كفاءة العاملتُ كمستواىم العلمي كمستول الدهارات التي يتقنونها لا - 
 .كإندا تتعدل ذلك لتشمل سلوكياتهم كطاقاتهم الانرابية التي تعمل ىي الأخرل على تنشيط العمل لديهم

 الدؤسسة كإندا لتي نشكن استخدامها لإدارة كافة الدعلومات فيانظم الدتكاملة من اؿكارد الدنظم تخطيط عتبر لا ت- 
 .ىناؾ نظم أخرل نرب على الدؤسسة أف تأخذىا بعتُ الاعتبار

تؤدم تنمية الدوارد البشرية إلذ تحستُ الديزة التنافسية للمؤسسة كتعزز أدائها التنظيمي من خلبؿ توفرىا على - 
 .عماؿ أكفاء ذكم خبرة كبتَة يسانذوف بشكل فعاؿ في تحستُ مستول تنافسي للمؤسسة

    كبصفة عامة فإف مؤسسة سوناطراؾ لديها موارد جيدة كىي في تحسن كتسهم بشكل فعاؿ في تحقيق أىدافها 
 .من خلبؿ توفتَىا على نظم فعالة كإمكانيات كطاقات جديدة ذات كفاءات عالية كمتميزة
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 تحليل التباين وارتباط واختبار فرضيات البحث: المبحث الرابع
    يشمل البحث على متغتَات رئيسية كأخرل فرعية، حيث كلب من مستول التحليل الاستًاتيجي الداخلي 

كالأداء التنظيمي يعتبراف متغتَين رئيسياف فالأكؿ مستقل كثاني تابع، في يوجد متغتَات فرعية كتتمثل في مكونات 
 .التحليل الاستًاتيجي الداخلي كىي الذيكل التنظيمي كالثقافة التنظيمية ك الدوارد

   كبهدؼ الإحاطة بالعلبقة بتُ الدتغتَات، نزلل ىذا الدبحث التباين بتُ أجوبة الإطارات، كما نزلل قوة الارتباط 
 .بتُ متغتَات الدراسة، إضافة إلذ قيامو باختبار فرضيات البحث

 تحليل تباين أجوبة أفراد العينة: المطلب الأول
 باستخداـ أسلوب تحليل م الدستول العلمي، الخبرة كالأجر، قة ىاـاتنحلل تباين أجوبة العينة حسب متغتَ

 .التباين الأحادم
 المستوى العلمي في المؤسسةتحليل تباين أجوبة أفراد العينة حسب - 1

: بالنسبة للمحور الأكؿ يوضح التباين في الجدكؿ التالر
 المستوى العلميتحليل تباين أجوبة المحور الأول حسب : (50-4)الجدول رقم 

 المؤسسة
عدد أفراد 

العينة 

وسط تم
رتب 

 الإجابات
 الرتبة

 2 62.93 20 دكف الجامعي
 3 56.30 91 جامعي

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 72.00 4 دراسات عليا
 لا يوجد تباين 0.498 1.39 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر

يتضح من الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات ذكم الدستويات الدختلفة ما يؤكد اتفاقهم كتجانس 
أرائهم حوؿ عدـ فعالية التحليل الاستًاتيجي الداخلي للمؤسسة، كىذا رغم درجات الدوافقة العالية نسبيا 

للئطارات ذكم الدراسات العليا كالتي تحتل صدارة ثم يليها إطارات ذكم مستول دكف الجامعي، كمن ثم إطارات 
 .ذكم مستول الجامعي

 : يوضح التباين في الجدكؿ التالرثانيبالنسبة للمحور اؿ
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 المستوى العلمي حسب ثانيتحليل تباين أجوبة المحور ال: (51-4)الجدول رقم 

 المؤسسة
عدد أفراد 

العينة 

وسط تم
رتب 

 الإجابات
 الرتبة

 2 57.18 20 دكف الجامعي
 1 58.75 91 جامعي

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  3 45.13 4 دراسات عليا
 لا يوجد تباين 0.717 0.66 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر

نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات ذكم الدستويات الدختلفة ما يؤكد اتفاقهم 
كىذا رغم درجات الدوافقة العالية نسبيا للئطارات . كتجانس أرائهم حوؿ تحسن الدستول الأداء التنظيمي للمؤسسة

ذكم مستول الجامعي كالتي تحتل صدارة ثم يليها إطارات ذكم مستول دكف الجامعي، كمن ثم إطارات ذكم 
 .دراسات العليا

: يوضح التباين في الجدكؿ التالرثالث بالنسبة للمحور اؿ
 المستوى العلمي حسب ثالثتحليل تباين أجوبة المحور ال: (52-4)الجدول رقم 

 المؤسسة
عدد أفراد 

العينة 

وسط تم
رتب 

 الإجابات
 الرتبة

 2 64.38 20 دكف الجامعي
 3 56.24 91 جامعي

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 66.13 4 دراسات عليا
 لا يوجد تباين 0.538 1.24 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على: المصدر
يوضح الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات ذكم الدستويات الدختلفة ما يؤكد اتفاقهم كتجانس 

كىذا . أرائهم حوؿ الدستول الذيكل التنظيمي فعاؿ للمؤسسة من خلبؿ كضع الإطار الدناسب في مكانو الدناسب
رغم درجات الدوافقة العالية نسبيا للئطارات ذكم الدراسات العليا كالتي تحتل صدارة ثم يليها إطارات ذكم مستول 

 .دكف الجامعي، كمن ثم إطارات ذكم مستول الجامعي
:  يوضح التباين في الجدكؿ التالررابعبالنسبة للمحور اؿ
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 المستوى العلمي حسب رابعتحليل تباين أجوبة المحور ال: (53-4)الجدول رقم 

 المؤسسة
عدد أفراد 

العينة 

وسط تم
رتب 

 الإجابات
 الرتبة

 2 56.83 20 دكف الجامعي
 1 58.77 91 جامعي

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  3 46.25 4 دراسات عليا
 لا يوجد تباين 0.748 0.58 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر

نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات ذكم الدستويات الدختلفة ما يؤكد اتفاقهم 
كىذا رغم درجات الدوافقة العالية نسبيا . كتجانس أرائهم حوؿ مستول الضعيف لثقافة التنظيمية للمؤسسة

للئطارات ذكم مستول الجامعي كالتي تحتل صدارة ثم يليها إطارات ذكم مستول دكف الجامعي، كمن ثم إطارات 
 .ذكم دراسات العليا
:  يوضح التباين في الجدكؿ التالرامسبالنسبة للمحور الخ

 المستوى العلمي حسب خامستحليل تباين أجوبة المحور ال: (54-4)الجدول رقم 

 المؤسسة
عدد أفراد 

العينة 

وسط تم
رتب 

 الإجابات
 الرتبة

 1 62.68 20 دكف الجامعي
 2 57.96 91 جامعي

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  3 35.63 4 دراسات عليا
 لا يوجد تباين 0.33 2.24 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر

نلحظ من خلبؿ الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات ذكم الدستويات الدختلفة ما يؤكد اتفاقهم 
كىذا رغم درجات الدوافقة العالية نسبيا .كتجانس أرائهم حوؿ الدستول الدوارد الدؤسسة الذم يعتبر ضعيفا نسبيا

للئطارات ذكم مستول دكف الجامعي كالتي تحتل صدارة ثم يليها إطارات ذكم مستول الجامعي، كمن ثم إطارات 
 .ذكم دراسات العليا

 عدد سنوات الخبرة في المؤسسةتحليل تباين أجوبة أفراد العينة حسب - 2
 :بالنسبة للمحور الأكؿ يوضح التباين في الجدكؿ التالر
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 عدد سنوات الخبرة حسب المحور الأول تحليل تباين أجوبة (:55-4)الجدول رقم

 الخبرة
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات 
 رتبة

 4 60.94 24  سنوات5أقل من أك يساكم 
 6 54.1 47  سنوات10 إلذ 6من 
 5 58.35 27  سنة15 إلذ 11من 
 3 63.81 8  سنة20 إلذ 16من 
 7 39.17 3  سنة25 إلذ 21من 
 2 72.80 5  سنة30 إلذ 26من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 82.50 1  سنة30أكثر من 
 يوجد تباين 0.745 3.49 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يبتُ الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات حسب عدد سنوات خبرتهم في الدؤسسة، حيث أف 

سنة أكدكا على مدل فعالية التحليل الاستًاتيجي داخل 30الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم أكثر من 
 إلذ 21الدؤسسة، في حتُ نفى الآخركف ذلك كبشكل خاص الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم من 

 . سنة25
 :بالنسبة للمحور الثاني يوضح التباين في الجدكؿ التالر

 عدد سنوات الخبرةحسب المحور الثاني  تحليل تباين أجوبة (:56-4)الجدول رقم

 الخبرة
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 3 60.71 24  سنوات5أقل من أك يساكم 
 5 56.33 47  سنوات10 إلذ 6من 
 6 55.06 27  سنة15 إلذ 11من 
 4 58.44 8  سنة20 إلذ 16من 
 7 22.17 3  سنة25 إلذ 21من 
 2 86.70 5  سنة30 إلذ 26من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 111.50 1  سنة30أكثر من 
 لا يوجد تباين 0.109 10.39 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يوضح الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات حسب عدد سنوات خبرتهم في الدؤسسة، حيث أف 

سنة أكدكا على تحستُ مستول الأداء التنظيمي داخل 30الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم أكثر من 
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 إلذ 21الدؤسسة، في حتُ نفى الآخركف ذلك كبشكل خاص الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم من 
 . سنة25

 :بالنسبة للمحور الثالث يوضح التباين في الجدكؿ التالر
 عدد سنوات الخبرةحسب المحور الثالث  تحليل تباين أجوبة (:57-4)الجدول رقم

 الخبرة
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 4 64.19 24  سنوات5أقل من أك يساكم 
 6 54.38 47  سنوات10 إلذ 6من 
 7 51.41 27  سنة15 إلذ 11من 
 5 59.25 8  سنة20 إلذ 16من 
 3 72.17 3  سنة25 إلذ 21من 
 2 76.90 5  سنة30 إلذ 26من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 110.50 1  سنة30أكثر من 
 لا يوجد تباين 0.304 7.18 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يبتُ الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات حسب عدد سنوات خبرتهم في الدؤسسة، حيث أف 

سنة أكدكا على مستول الذيكل التنظيمي الجيد  30الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم أكثر من 
 إلذ 11الدؤسسة، في حتُ نفى الآخركف ذلك كبشكل خاص الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم من 

 . سنة15
 :بالنسبة للمحور الرابع يوضح التباين في الجدكؿ التالر

 عدد سنوات الخبرةحسب المحور الرابع  تحليل تباين أجوبة (:58-4)الجدول رقم

عدد أفراد  الخبرة
العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 5 57.50 24  سنوات5أقل من أك يساكم 
 6 56.83 47  سنوات10 إلذ 6من 
 4 58.94 27  سنة15 إلذ 11من 
 7 53.75 8  سنة20 إلذ 16من 
 3 61.33 3  سنة25 إلذ 21من 
 2 64.60 5  سنة30 إلذ 26من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 90.50 1  سنة30أكثر من 
 يوجد تباين 0.965 1.42 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر



ارزيو -سونطراك لمؤسسة التنظيمي الأداء تحسين في الداخلي الاستراتيجي التحليل                  دورالفصل الرابع   

171 
 

نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات حسب عدد سنوات خبرتهم في الدؤسسة، 
سنة أكدكا على مستول الجيد لثقافة التنظيمية 30حيث أف الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم أكثر من 

 16لدل الدؤسسة، في حتُ نفى الآخركف ذلك كبشكل خاص الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم من 
 . سنة20إلذ 

 :بالنسبة للمحور الخامس يوضح التباين في الجدكؿ التالر
 عدد سنوات الخبرةحسب المحور الخامس  تحليل تباين أجوبة (:59-4)الجدول رقم

 الخبرة
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 7 57.06 24  سنوات5أقل من أك يساكم 
 3 55.01 47  سنوات10 إلذ 6من 
 4 58.65 27  سنة15 إلذ 11من 
 5 54.94 8  سنة20 إلذ 16من 
 1 50.00 3  سنة25 إلذ 21من 
 6 85.50 5  سنة30 إلذ 26من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  2 114.50 1  سنة30أكثر من 
 لا يوجد تباين 0.315 7.06 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يوضح الجدكؿ السابق عدـ تباين الإجابات بتُ الإطارات حسب عدد سنوات خبرتهم في الدؤسسة، حيث أف 

سنة أكدكا على تحسن مستول موارد داخل الدؤسسة، 30الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم أكثر من 
 . سنة25 إلذ 21في حتُ نفى الآخركف ذلك كبشكل خاص الإطارات الذين تتًاكح عدد سنوات خبرتهم من 

 تحليل تباين أجوبة أفراد العينة حسب الأجر- 3
 :بالنسبة للمحور الأكؿ يوضح التباين في الجدكؿ التالر
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 الأجرحسب المحور الأول  تحليل تباين أجوبة (:60-4)الجدول رقم

 الأجر
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 2 71.80 5 دج20000أقل 
 5 52.97 17 دج40000دج إلذ 21000من 
 6 50.94 18 دج60000دج إلذ 41000من 
 4 57.27 56 دج80000دج إلذ 61000من 
 3 61.50 13 دج10000دج إلذ 81000من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 81.17 6 دج100000أكثر من
 لا يوجد تباين 0.395 5.17 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يبتُ الجدكؿ السابق انو لا يوجد تباين في إجابات الإطارات حسب أجرىم، حيث أكدكا الإطارات الذم يتًاكح 

دج على تحستُ فعالية التحليل الاستًاتيجي الداخلي للمؤسسة، في حتُ نفى 100000أجرىم أكثر من 
 .دج60000دج إلذ 41000الآخركف ذلك كخاصة إطارات الذم يتًاكح أجرىم من 

 :بالنسبة للمحور الثاني يوضح التباين في الجدكؿ التالر
 الأجرحسب المحور الثاني  تحليل تباين أجوبة (:61-4)الجدول رقم

 الأجر
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 2 67.90 5 دج20000أقل 
 4 61.97 17 دج40000دج إلذ 21000من 
 6 43.00 18 دج60000دج إلذ 41000من 
 5 58.12 56 دج80000دج إلذ 61000من 
 3 63.08 13 10000دج إلذ 81000من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 71.42 6 دج100000أكثر من
 لا يوجد تباين 0.338 5.69 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يوضح الجدكؿ السابق انو لا يوجد تباين في إجابات الإطارات حسب أجرىم، حيث أكدكا الإطارات الذم 

دج على تحسن مستول الأداء التنظيمي للمؤسسة، في حتُ نفى الآخركف 100000يتًاكح أجرىم أكثر من 
 .دج60000دج إلذ 41000ذلك كخاصة إطارات الذم يتًاكح أجرىم من 

 :بالنسبة للمحور الثالث يوضح التباين في الجدكؿ التالر
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 الأجرحسب المحور الثالث  تحليل تباين أجوبة (:62-4)الجدول رقم

 الأجر
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 2 68.80 5 دج20000أقل 
 4 61.29 17 دج40000دج إلذ 21000من 
 6 43.78 18 دج60000دج إلذ 41000من 
 5 56.78 56 دج80000دج إلذ 61000من 
 3 64.81 13 10000دج إلذ 81000من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  1 79.00 6 دج100000أكثر من
 لا يوجد تباين 0.216 7.07 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ السابق انو لا يوجد تباين في إجابات الإطارات حسب أجرىم، حيث أكدكا الإطارات 

دج على مستول الذيكل التنظيمي الجدم لدل الدؤسسة، في حتُ نفى 100000الذم يتًاكح أجرىم أكثر من 
 .دج60000دج إلذ 41000الآخركف ذلك كخاصة إطارات الذم يتًاكح أجرىم من 

 :بالنسبة للمحور الرابع يوضح التباين في الجدكؿ التالر
 الأجرحسب المحور الرابع  تحليل تباين أجوبة (:63-4)الجدول رقم

 الأجر
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 1 71.20 5 دج20000أقل 
 6 50.41 17 دج40000دج إلذ 21000من 
 3 62.78 18 دج60000دج إلذ 41000من 
 4 57.16 56 دج80000دج إلذ 61000من 
 5 54.00 13 10000دج إلذ 81000من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  2 70.67 6 دج100000أكثر من
 لا يوجد تباين 0.672 3.18 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يبتُ الجدكؿ السابق انو لا يوجد تباين في إجابات الإطارات حسب أجرىم، حيث أكدكا الإطارات الذم يتًاكح 

دج على مستول الجيد لثقافة التنظيمية لدل الدؤسسة، في حتُ نفى الآخركف ذلك 100000أجرىم أكثر من 
 .دج40000دج إلذ 21000كخاصة إطارات الذم يتًاكح أجرىم من 

 :بالنسبة للمحور الخامس يوضح التباين في الجدكؿ التالر
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 الأجرحسب المحور الخامس  تحليل تباين أجوبة (:64-4)الجدول رقم

 الأجر
عدد أفراد 

العينة 

متوسط 
رتب 

 الإجابات
 رتبة

 6 42.30 5 دج20000أقل 
 4 58.88 17 دج40000دج إلذ 21000من 
 5 50.94 18 دج60000دج إلذ 41000من 
 3 59.56 56 دج80000دج إلذ 61000من 
 1 64.65 13 10000دج إلذ 81000من 

القرار مستوى الدلالة  x2قيمة  2 60.75 6 دج100000أكثر من
 لا يوجد تباين 0.752 2.66 / 60.00 115المجموع 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يوضح الجدكؿ السابق انو لا يوجد تباين في إجابات الإطارات حسب أجرىم، حيث أكدكا الإطارات الذم 

دج على مستول الدوارد الجيد لدل الدؤسسة، في حتُ نفى الآخركف ذلك 100000يتًاكح أجرىم أكثر من 
 .دج20000كخاصة إطارات الذم لديهم اجر أقل من 

 تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة: المطلب الثاني
لتحليل مدل قوة العلبقة بتُ الدتغتَات كطبيعتها كمدل ارتباطها كتفاعلها، نعتمد على معامل الارتباط الرتبي 

 .، حيث ندرس العلبقة بتُ كل متغتَين، أحدنذا الدتغتَ الدستقل الدؤثر في الدتغتَ التابع لو(spearman)سبتَماف 
 تحليل مستوى التحليل الاستراتيجي الداخلي في المؤسسة بمستوى أدائها التنظيمي - 1

الدتغتَ )يوضح الجدكؿ التالر مدل قوة العلبقة ك الارتباط بتُ مستول  التحليل الاستًاتيجي الداخلي في الدؤسسة 
 (:الدتغتَ التابع) بمستول أدائها التنظيمي (الدستقل

مستوى  التحليل الاستراتيجي الداخلي في المؤسسة بمستوى أدائها يل الارتباط بين تحل: (65-4)الجدول رقم 
 التنظيمي

 القرار مستوى المعنوية %معامل الارتباط بين المتغيرين
 توجد دلالة ارتباط قوم موجب 0.000 47.88

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر
يبتُ الجدكؿ السابق كجود علبقة قوية بتُ الدتغتَين، كما أنو يشتَ إلذ ارتباط قوم موجب بينهما، كىذا ما يثبت 

 .أنو ىناؾ تأثتَ قوم للتحليل الاستًاتيجي الداخلي في تحستُ الأداء التنظيمي لدل الدؤسسة
 تحليل مدى ارتباط مكونات التحليل الاستراتيجي الداخلي بمستوى أداء التنظيمي للمؤسسة- 2

الذيكل التنظيمي، )يوضح الجدكؿ التالر مدل قوة العلبقة ك الارتباط بتُ مكونات التحليل الاستًاتيجي الداخلي 
 (متغتَ تابع رئيسي)كبتُ مستول أداء التنظيمي للمؤسسة ( متغتَ مستقل فرعي )(الثقافة التنظيمية، الدوارد
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الهيكل التنظيمي، الثقافة )تحليل الارتباط بين مستوى مكونات التحليل الاستراتيجي الداخلي : (66-4)الجدول رقم 
 وبين مستوى أداء التنظيمي للمؤسسة (التنظيمية، الموارد

معامل الارتباط مع المتغير  المتغير المستقل الفرعي
  %التابع الرئيسي

 القرار مستوى المعنوية 

 يوجد ارتباط 0.000 63.28 الذيكل التنظيمي
 يوجد ارتباط 0.000 57.74 الثقافة التنظيمية

 يوجد ارتباط 0.000 49.45 الدوارد
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد على : المصدر

يوضح الجدكؿ السابق كجود علبقة قوية بتُ مكونات التحليل الاستًاتيجي الداخلي ك مستول لأداء التنظيمي 
لدل الدؤسسة، كما أنو يؤكد على الارتباط القوم الدوجب بتُ الأداء التنظيمي ك الدكونات التحليل الاستًاتيجي 

كىو ما يثبت أنو ىناؾ أثر جيد . الداخلي كالتي تدثلت في الذيكل التنظيمي كالثقافة التنظيمية ك الدوارد الدؤسسة
 . لدل كل من الذيكل التنظيمي ك الثقافة التنظيمية كالدوارد في تحستُ الأداء التنظيمي لدل الدؤسسة

 اختبار فرضيات البحث في المؤسسة سوناطراك: المطلب الثالث
 . يتم في ىذا الدطلب  اختبار فرضيات البحث في الدؤسسة

 اختبار صحة الفرضية الرئيسية الأولى في المؤسسة سوناطراك - 1
 في الدؤسسة نجاح مدل أداة تعكس  الداخليالتحليل الاستًاتيجي فإ: تنص الفرضية الرئيسية الأكلذ على مايلي

 .الدتاحة لدواردىا كعقلبني كامل باستغلبؿ العملي أك الاستًاتيجي الدستول على سواء أىدافها تحقيق
يتضح لنا عدـ تحقق ىذه الفرضية في مؤسسة سوناطراؾ، حيث أف التحليل  (17-4)من نتائج الجدكلتُ رقم 

الاستًاتيجي الداخلي لا يطبق بشكل كاؼ كفعاؿ داخل لستلف فركع كمديريات الدؤسسة كبالتالر لا يعتبر كأداة 
 كامل باستغلبؿ العملي أك الاستًاتيجي الدستول على سواء أىدافهاتعكس مدل نجاح الدؤسسة في تحقيق 

 .الدتاحة لدواردىا كعقلبني
 اختبار صحة الفرضية الرئيسية الثانية في المؤسسة سوناطراك- 2

مستول الأداء التنظيمي في مؤسسة سوناطراؾ جيد كيتحسن باستمرار : تنص الفرضية الرئيسية الثانية على مايلي
 .من خلبؿ تبنيها لدناىج متعددة لتحستُ الأداء

يتضح لنا صحة كتحقق ىذه الفرضية داخل مؤسسة سوناطراؾ، كىو ما يؤكد أف  (25-4)من نتائج الجدكؿ رقم 
 .مستول أداء التنظيمي جيد كفي تحسن مستمر لدل مؤسسة سوناطراؾ

 اختبار صحة الفرضية الرئيسية الثالثة في المؤسسة سوناطراك- 3
الذيكل )يساىم التحليل الاستًاتيجي الداخلي من خلبؿ مكوناتو : تنص الفرضية الرئيسية الثالثة على مايلي

 .في تحستُ الأداء التنظيمي كضماف توازف أبعاده في الدؤسسة سوناطراؾ (التنظيمي، الثقافة التنظيمية، الدوارد
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يتضح لنا صحة كتحقق ىذه الفرضية في مؤسسة سوناطراؾ، حيث نجد أف  (66-4)من نتائج الجدكؿ رقم
 .التحليل الاستًاتيجي الداخلي يساىم بشكل كبتَ في تحستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة سوناطراؾ

 اختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى - 3-1
يساىم الذيكل التنظيمي من خلبؿ مكانتو الحساسة في تحستُ الأداء : تنص الفرضية الفرعية الأكلذ على مايلي

 .التنظيمي للمؤسسة سوناطراؾ
يتبتُ لنا صحة كتحقق ىذه الفرضية في مؤسسة سوناطراؾ، حيث نجد أف للهيكل  (66-4)من الجدكؿ رقم

 .التنظيمي دكر فعاؿ في تحستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة سوناطراؾ
 اختبار صحة الفرضية الفرعية الثانية- 3-2

يساىم الدستول الجيد لثقافة التنظيمية في تحستُ الأداء التنظيمي : تنص الفرضية الفرعية الأكلذ على مايلي
 .للمؤسسة سوناطراؾ

يتضح لنا صحة كتحقق ىذه الفرضية في مؤسسة سوناطراؾ، حيث نجد أف لثقافة  (66-4)من الجدكؿ رقم
 . التنظيمية اثر كبتَ كبالغ في تحستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة سوناطراؾ

 اختبار صحة الفرضية الفرعية الثالثة- 3-3
 .يساىم تحليل موارد في تحستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة سوناطراؾ: تنص الفرضية الفرعية الثالثة على مايلي

يتبتُ لنا صحة كتحقق ىذه الفرضية في مؤسسة سوناطراؾ، حتُ نجد أف كثرة كتنوع  (66-4)من الجدكؿ رقم
 .مصادر الدوارد في الدؤسسة تساىم شكل فعاؿ في تحستُ الأداء التنظيمي لدؤسسة سوناطراؾ
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 خلاصة
     نجد أف الدؤسسة لد تطبق الدبادئ الأساسية لتحليل استًاتيجي الداخلي أم ليس بشكل جيد، حيث أنها لد 

لذا نرب عليها كمؤسسة . تتبتٌ ىذا التحليل كلد تعمل على ترسيخو بشكل كاؼ في لستلف مديرياتها كفركعها
كبتَة تنشط في لراؿ المحركقات التي تعتبر أساس موارد ميزانية الدكلة ككل، أف تعمل على تفعيل ىذا التحليل 

الاستًاتيجي الذم نشكنها من تحستُ فعالية إدارتها ككفاءة تستَىا لدواردىا الدختلفة خاصة مواردىا الخامة التي تعتبر 
 . مصدر طاقاتها الإنتاجية

    كمن جهة أخرل، نجد أف الدؤسسة قد حسنت مستول أدائها التنظيمي بطريق الدطلوبة رغم التحستُ النسبي 
في أدائها ككل، كىذا راجع لحسن التنظيم داخل الدؤسسة بإضافة إلذ توافر الإمكانات كالقدرات كتوظيفها الجيد 

كعلى صعيد أخر نجد أف مكونات التحليل الاستًاتيجي بما فيها الذيكل التنظيمي . لدعارفها كطاقاتها الذائلة الدستغلة
كالثقافة التنظيمية كالدوارد لديهم علبقة قوية كمباشرة مع الأداء التنظيمي لذا نجدىم يسانذوا بشكل كافي في تحستُ 

 .مستول ىذا الأداء
    أما بالنسبة لدعظم الفرضيات فهي لزققة في الدؤسسة، حيث أف الفرضية الرئيسية الأكلذ غتَ لزققة الدتعلقة 

 الدستول على سواء أىدافها تحقيق في الدؤسسة نجاح مدل أداة تعكس الداخلي ؾالتحليل الاستًاتيجيب
 .الدتاحة لدواردىا كعقلبني كامل باستغلبؿ العملي أك الاستًاتيجي

    كتؤكد ىذه النتائج على ضركرة اىتماـ الدؤسسة بيئتها الداخلية من خلبؿ تبينها لأنظمة شاملة تساعدىا على 
تفعيل ىياكلها التنظيمي، ك كزيادة كرفع مستول الثقافة التنظيمية لديها، كتستَيها الجيد لدواردىا الدختلفة في سبيل 

تحستُ أداءىا التنظيمي الذم يعتبر عنصر ىاـ كحساس لدل أم مؤسسة تسعى أف تنشط في بيئة دكلية ذات 
 .معايتَ عمل عالدية
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خاتمة  
    نتيجة التحديات التي تواجو الدؤسسات في ظل بيئة يسودىا عدم التأكد، وانفتاح الأسواق وتطورات 

جعلت العالم يعاني من حالة عدم التوازن يصعب بذاوزىا، . التكنولوجية السريعة وبروز قوى التكتلات الاقتصادية
وذلك من خلال انقسامات التي شهدىا في مطلع القرن الجديد أدت إلى ظهور برالفات اقتصادية كبتَة  وزادت 

 .من حجم الدنافسة بتُ الأطراف
    فبروز الدنافسة الحادة جعلت الدؤسسات تبحث عن التميز والتفرد للوصول إلى الريادة، وذلك من خلال خلق 
أساليب خاصة بها والعمل على تطوير قدراتها لتحستُ عملية التسيتَ لديها، ووضع خطط إستًاتيجية بسكنها من 

ولذذا فعلى الدؤسسات القيام بتحليل بيئتها لتحديد . برقيق أىدافها الدسطرة دون عناء أو الاعتماد على غتَىا
وكل ىذا يتم من خلال . مكانها في السوق، ولدعرفة مستوى إنتاجياتها ومدى كفاءة مواردىا التي تعتمد عليها

التحليل الاستًاتيجي الذي يعتبر مصدر دعم للمؤسسة من خلال إبقائها متيقظة، ومتفطنة لكل ما يحدث من 
كما انو يجعلها على دراية ومعرفة مسبقة بكل نقاط قوتها وضعفها لدواجهة منافسيها الحاليتُ أو المحتملتُ، .حولذا

 .كما انو أيضا يركز على إظهار الفرص والتهديدات المحتملة لذا لإيضاح موقفها من أدائها بالنسبة لغتَىا
    فالدؤسسة تسعى جاىدة لتحستُ أدائها خاصة أدائها التنظيمي الذي يعتبر مركز اىتمامها فهو يعبر عن 

لذا نجد الكثتَ منها يبحث عن الطرق والسبل التي تساعدىا في . مستوى عمل الدؤسسة، وكفاءتها وفعالية أنشطتها
فنجد أن الدؤسسة التي . ذلك من خلال وضع نظم واستًاتيجيات فعالة تقوم على مبادئ وأسس إدارية قوية

تهدف لتطوير أدائها التنظيمي يجب عليها الاعتماد على نظام متكامل يقوم على مؤشرات قياس حديثة وليس 
 .تقليدية وذلك بساشيا مع التطورات التي تغزو بيئة عمل الدؤسسة

    إن قيام الدؤسسة بتحليل متغتَات بيئتها عن طريق التحليل الاستًاتيجي خاصة الداخلي يجعلها قادرة على 
برستُ أدائها التنظيمي، وذلك عن طريق ىيكلها التنظيمي الذي يعمل على خلق نظام داخل الدؤسسة من خلال 

أما الثقافة التنظيمية فهي برسن سلوكيات الدوظفتُ . وضع كل عنصر في مكانو الدناسب مع مراعاة كفاءتو ومهارتو
أما الدوارد فهي تلعب دور جد مهم في عملية برستُ حيث . وتقرب فيما بينهم على مستوى أفكارىم ونشاطاتهم

وبالتالي فهذه عناصر . تقوم بإظهار أفراد ذوي الكفاءات، والخبرات كما تظهر الطاقات وإمكانات الدؤسسة
 . الثلاث معا لديها مساهمة كبتَة في برستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة

    فمن خلال دراستنا توصلنا إلى العديد من النتائج سواء في الجانب النظري أو التطبيقي فيما يخص متغتَات 
الدراسة التحليل الاستًاتيجي الداخلي ومكوناتو الثلاث و الأداء التنظيمي، كما قمنا باختبار كامل فرضيات 

وكما اقتًحنا توصيات ىامة يدكن الاستفادة . دراستنا فمنها من تأكدت صحتها وبرققت وباقي منها لم يتحقق
منها على مستوى الدراسات العلمية أو الإدارية كما يدكنها أن تساعد الدؤسسات على التحليل الاستًاتيجي الجيد 

كما قمنا بإشارة إلى بعض مواضيع دراسات جديدة يدكن أن تكون كأرضية .لبيئاتهم وبرستُ أدائهم التنظيمي
 .مستقبلية لامتداد بحثنا
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 نتائج البحث
 :من خلال الدراسة النظرية، توصلنا إلى نتائج التالية

يعتبر التحليل الاستًاتيجي من الأدوات التي تساعد الدؤسسة في برقيق أىدافها وإرضاء لستلف الأطراف  -
 الدرتبطة بها؛

 يسمح التحليل الاستًاتيجي بتحديد الدشاكل التي تعاني منها الدؤسسة، ويساعد في برديد السبل الكافية  -
 على لإيجاد الحلول؛

يساىم التحليل الاستًاتيجي الداخلي في اكتشاف نقاط القوة التي يدكن من خلالذا القضاء على نقاط  -
 الضعف التي تعاني منها الدؤسسة؛

إن التحليل الاستًاتيجي الخارجي يعمل على برديد الفرص التي يدكن الاستفادة منها، وبرديد  -
 التهديدات التي يدكن أن تعاني منها الدؤسسة في لزيطها الخارجي؛

 يسهم التحليل الاستًاتيجي الداخلي في عرض بعض التحديات التي تواجو مؤسسات في بيئتها الداخلية؛ -
إن التحليل الاستًابذي يجعل الدؤسسة متيقظة لأي طارئ جديد، كما انو يساعدىا على برستُ مكانها  -

 في السوق؛
إن برليل البيئة الداخلية يساعد الدؤسسة على حصول على معلومات وجمع بيانات عن لستلف الأطراف  -

 الدرتبطة بها؛
إن برليل البيئة الخارجية للمؤسسة يساعدىا على برليل حدة منافسة، لإعداد استًاتيجيات الدناسبة  -

 لدواجهتها؛
يساىم برليل الاستًاتيجي الخارجي في رصد ردة فعل الدنافستُ، ومن جهة معرفة مركز تنافسي  -

 للمؤسسة؛
يعمل على معرفة القدرات والدوارد التي بستلكها الدؤسسة والعمليات التنفيذية الدستخدمة في تكييف تلك  -

 القدرات والإمكانيات لانجاز أىداف؛
 الاستًاتيجي غرضال  صياغة في والدؤثرة الدوجهة ىالقو برديد في اعديس الاستًاتيجي التحليل إن -

 الاستًاتيجية القرارات لابزاذ القيمة عارف والدعلوماتبالم اتيجيتُترالاس الدخططتُ ، إذ انو يزودللأعمال

 ؛بها المحيط والعالم الأعمال  منظمةينتوافق بال بتحقيق الصلة ذات
يؤمن التحليل الاستًاتيجي ما ينبغي القيام بو للمحافظة على الانتظام والدراجعة الثابتة كجزء من ما  -

اشتقتو الدنظمة لتعظيم عوائدىا، وكذلك لتمكينها من الاستبصار بالدعطيات ذات الأهمية مع غرض 
 التقدير والتقييم والدناقشة؛

يستند التحليل عبر أساليبو الدستخدمة سيادة الدنطق الاستًاتيجي الذي يرتكز عليو بناء الاستًاتيجيات،  -
 فهو يهيئ معرفة موضوعية من سلسلة نتائج الأعمال وأسلوب أدائها؛
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يساعد التحليل الاستًاتيجي الدؤسسة على برستُ أدائها للمضي قدما، ورفع مستوى نشاطها حتى  -
تستطيع أن برسن قدرتها على منافسة، والحصول على الدكانة الدناسبة من خلال زيادة حصتها السوقية 

 وبرستُ نوعية منتجاتها؛
يعبر الأداء عن لزصلة فعالية الدؤسسة في تسيتَ وإدارة كافة مواردىا لبلوغ غايتها الدرجوة عن طريق برديد  -

 أفضل السبل للوصول إليها؛
، تطوير التفاىم وبرقيق رسالتها ورؤيتهالوظيفة الجودة وتسهيل الطريق القادة ب ةعملية الدرتبطيعتبر الأداء ال -

 ؛بحيث يدكن أن تتطور النظم والقيم اللازمة للمطالبة بالنجاح دائمبشكل جيد يجب أن يتم كل شيء  و
 برقيق نتائج لزددة وقابلة للقياس ترتبط برسالة وأىداف الدنظمة وتعتمد على إدارة الأداء إلىتهدف  -

برديد الجوانب الذامة الدرجو برقيقها مع برديد معايتَ قياس واضحة يتم على أساسها متابعة الأداء 
 ت؛ انحرافاأيوإعطاء تغذية عكسية تساعد على تصحيح 

 ،برقيق الأىداف التنظيمية بغض النظر عن طبيعة وتنوع ىذه الأىدافيهدف الأداء التنظيمي إلى  -
 للعمليات الدنجزة؛ويدكن فهم ىذا الإنجاز بالدعتٌ الدقيق 

ناتج جهد وسلوك جميع الأفراد العاملتُ في الدنظمة في كافة إن برستُ مستوى الأداء التنظيمي ىو  -
الإدارات والأقسام الدوجودة فيها، والذي يحدد مدى قدرة الدنظمة على برقيق الدخرجات والأىداف 

 نشاطاتها؛الخاصة بأعمالذا عبر التفوق في 
 التنظيمي تصميماليكمن دور التحليل الاستًاتيجي في برستُ مستوى أداء التنظيمي للمؤسسة عن طريق  -

 التنسيق مستوى وبيان برديد الدرجوة والتي تم برديدىا من طرف الإداريتُ بالدنظمة مع الأىداف تنفيذ في
 ؛الدنظمة مكونات بتُ

يعمل الذيكل التنظيمي على برديد الصلاحيات والسلطات لدختلف الأقسام، حيث يعد عاملا ضروريا  -
 لتحقيق التعاون والتكامل بتُ الأقسام والأفراد في الدنظمة؛

يساىم الذيكل التنظيمي في الوظائف وتوصيفها، كما يقوم بحل التداخل والازدواجية التي قد برصل بتُ  -
 الوظائف ذات بزصصات الدتشابهة؛

عن طريق تنسيق جهود الأفراد و الأقسام وتوزيع سلطة يقوم الذيكل التنظيمي بتحستُ الأداء التنظيمي  -
ابزاذ القرار في الدنظمة وتوزيع الأفراد على الدهام الوظيفية، وذلك من أجل إنجاز وبرقيق الدهام الخاصة 

 بالدنظمة؛
ا في الدؤسسة، وذلك وجوده  نتيجةالخاصة الذوية ولدى العاملتُ  بالذاتية الشعور ي الثقافة التنظيميةتنم -

 من خلال إعطائهم فرص للتعبتَ عن أرائهم؛
تسهم الثقافة التنظيمية في الدشاركة بالقرارات التي تعمل على زيادة التبادل بتُ الأعضاء، وتطوير فرق  -

 ؛الأفراد و الجماعات و الدختلفة الإداراتالعمل والتنسيق بتُ 
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 مهما دورا تلعب، إذ الشخصية الدصالحتسهم الثقافة في برستُ الأداء التنظيمي عن طريق المحافظة على  -

 ؛العاملتُ بتُ الولاء و الالتزام روح خلق في
تعبر الدوارد عن السيولة ومصادر التمويل الفيزيائية وكفاءة العاملتُ وخبراتهم ومستواىم العلمي ومدى  -

 ولائهم ومستوى التدريب والدهارات التي يتقنونها، ومرونة استخدام الدعدات في منتجات لستلفة؛
إن الدوارد ىي الدؤشر الرئيسي الذي يدكن الاعتماد عليو في التحديد الواضح والدقيق لددى استغلال  -

 طاقاتها وإمكانية الاستفادة منها في اغتنام الفرص الدتاحة أمام الدنظمة؛
تسهم الدوارد في برستُ الأداء التنظيمي عن طريق زيادة الطاقات والإمكانيات التي تعتبر سر ديناميكية  -

 .واستمرار بقائها في السوق وانجاز أنشطتها الدختلفةوحيوية الدؤسسة 
 :ومن خلال دراسة الديدانية التي قمنا بها في مؤسسة سوناطراك توصلنا إلى النتائج التالية

تسعى مؤسسة سوناطراك إلى سيطرة على السوق المحلي، وبرقيق مكانة متميزة في السوق الدولي من  -
 خلال اكتسابها لديزة تنافسية؛

برقيق مستوى ضعيف للتحليل الاستًاتيجي الداخلي للمؤسسة وغتَ كافي، وىذا راجع لعدم اىتمام  -
 الدؤسسة بهذا الجانب الذي يعتبر جد مهم؛

مستوى الأداء التنظيمي في مؤسسة جيد ويتحسن باستمرار نتيجة وجود إطارات ذات كفاءة تعمل  -
 داخل الدؤسسة؛

مستوى الذيكل التنظيمي للمؤسسة سوناطراك يحتاج إلى إعادة تأىيل فهو يعاني من بعض التداخلات في  -
 التخصصات؛

غياب التسلسل الكفء للوظائف داخل الدؤسسة وعدم وجود توزيع جيد للمسؤوليات ورغم ذلك فان  -
 الذيكل التنظيمي يسام في برستُ أداء التنظيمي للمؤسسة؛

مستوى الثقافة التنظيمية للموظفتُ داخل الدؤسسة ليس جيدا ورغم ذلك فهي تقوم بخلق روح التعاون  -
 والتضامن بتُ موظفيها؛

تساىم الثقافة التنظيمية للمؤسسة في برستُ أدائها التنظيمي من خلال برستُ السلوك التنظيمي  -
 للموظفتُ وخلق التواصل فيما بينهم؛

 مستوى التعليمي للموظفتُ جيد ويتحسن باستمرار، حيث يوجد بعض موظفتُ لديهم شهادات عليا؛ -
 الاىتمام بتكوين العمال وتوفتَ الأموال اللازمة لذذا الغرض عن طريق بزصيص ميزانية لذم؛ -
توافر اليد العاملة ذات كفاءة خصوصا في السنوات الأختَة عن طريق فتح مسابقات توظيف في عدة  -

 بزصصات؛
مساهمة الفعالة لدوارد الدؤسسة في برستُ أدائها التنظيمي من خلال وضع استًاتيجيات الدناسبة التي تقوم  -

 .باستغلال الفعال لذذه الدوارد
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 اختبار الفرضيات
تؤكد نتائج الدتعلقة بالجانب النظري والجانب التطبيقي عدم برقق الفرضية الرئيسية الأولى في مؤسسات  -

الاقتصادية الجزائرية، وبأن الدؤسسات الجزائرية تقوم بالتحليل الاستًاتيجي الداخلي ولكن بشكل غتَ 
 كاف وغتَ فعال ولم يتم ترسخ معظم مبادئ في لستلف مديرياتها وفروعها؛

كما أنها تؤكد صحة الفرضية الرئيسية الثانية، حيث أن مستوى الأداء التنظيمي في الدؤسسات  -
 الاقتصادية الجزائرية جيد ويتحسن باستمرار رغم برسينها النسبي في أدائها ككل؛

وتؤكد ىذه النتائج من جهة أخرى على صحة الفرضية الرئيسية الثالثة في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  -
 .يساىم التحليل الاستًاتيجي الداخلي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية في برستُ أدائها التنظيمي

وصحة لستلف الفرضيات الفرعية الثلاث الدنبثقة عنها الدتعلقة بدساهمة كل من الذيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية 
 .ومستوى الدوارد في برستُ الأداء التنظيمي

 التوصيات
في إطار النتائج التي أسفرت عنها الدراسة نقتًح عدة توصيات يدكن أن تساىم في تفعيل متغتَات الدراسة في 

 :مؤسسة سوناطراك بصفة خاصة، والدؤسسات الاقتصادية الجزائرية بصفة عامة، تتمثل في
حتى تضمن الدؤسسة بقائها استمراريتها يجب عليها القيام بتحليل الاستًاتيجي بصفة دائمة سواء على  -

مستوى الداخلي لبيئتها عن طريق برديد نقاط القوة والضعف أو على الدستوى الخارجي من خلال 
 برديد الفرص والتهديدات؛

 بدا أن مؤسسة سوناطراك تنشط في بيئة تتميز بدنافسة حادة، لا بد لذا أن بستلك ميزة تنافسية بسكنها من  -
 تطبيق الجيد لاستًاتيجياتها لتحستُ مكانتها؛

يجب على الدؤسسة أن تتبتٌ أسلوب إداري جيد من خلال إتباعها استًاتيجيات فعالة لتحستُ أدائها  -
 التنظيمي؛

ضرورة التفكتَ الجيد من قبل الدؤسسة في تعديل ىيكلها التنظيمي بدا يتناسب مع مكانتها كبتَة في  -
 السوق المحلي والدولي؛

 إعداد خطط إستًاتيجية تعمل على برقيق التكافؤ بتُ طاقات الدؤسسة وقدراتها الفعالة التي بستلكها؛ -
برستُ مستوى الثقافة التنظيمية لدؤسسة سوناطراك يعتمد بدرجة أولى على برستُ مستوى العلمي  -

 وأخلاقي للموظفتُ؛
العمل على توظيف عمال ذوي مستوى علمي جيد ووضع أصحاب الخبرات والكفاءات في الأماكن  -

 الحساسة لقيادة الدؤسسة؛
يجب على الدؤسسة أن تنتبو إلى مستوى كفاءة مواردىا لتحقيق أىدافها وبرستُ أدائها التنظيمي الذي  -

 يعتبر أساس نجاحها؛
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استغلال الجيد لإمكانياتها الغتَ الدستغلة مع لزاولة توسعها في السوق الدولي من خلال كسبها لزبائن  -
 جدد؛

الاستفادة من بذارب الدؤسسات الرائدة عالديا في لرال التحليل الاستًاتيجي، لاستنباط منها طرق  -
 .تتماشى مع خصوصيات اقتصادىا الوطتٍ

 أفاق الدراسة
من خلال مسار التحليل النظري والتطبيقي لدراستنا يدكن أن يتبادر إلى أذىاننا لرموعة من الإشكاليات التالية 

 :والتي يدكن أن تكون مواضيع أبحاث جديدة ومن أبرزىا
 مدى إسهام التحليل الاستًاتيجي في برستُ مستوى مسؤولية الاجتماعية للمؤسسة؛ -
 دور التحليل الاستًاتيجي في تفعيل الديزة التنافسية للمؤسسات؛ -
 مدى مساهمة اقتصاد الدعرفة في برستُ الأداء التنظيمي للمؤسسات؛ -
 اثر التحليل البيئي للمؤسسات وانعكاسو على التنمية الاقتصادية؛ -
 اثر تبتٍ الدقارنة الدرجعية في برستُ أداء الدؤسسات الاقتصادية؛ -
 .دور نظام الدعلومات في رفع مستوى التحليل الاستًاتيجي للمؤسسات -
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استبيان 
 أهمية التحليل الاستراتيجي الداخلي في تحسين  "التي تحمل عنواندراستنا هذا الاستبيان، والدندرج ضمن أيها السادة الكرام نقدم لكم 

ذلك من خلال تدعن فيها كل الأسئلة وبإجابة على منكم التكرم متأملين .  مستغانمامعةفي ج "الأداء التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية 
في الحقل الذي ترونه مناسبا من وجهة نظركم، مع العلم أن تعبئة الاستبيان بصدق وصراحة سيكون له  (×)وضع علامة وقراءتها ،مع 

كبير الأثر في الحصول على نتائج إيجابية، وأن البيانات التي ستقدمونها أو تكتبونها ستكون موضع تقدير واهتمام وسرية تامة كونها 
 .لسصصة لخدمة البحث العلمي وفقط

  لحسن تعاونكم معناوالتقديرالشكر تقبلوا منا فائق 
 (تدلأ)البيانات الشخصية والوظيفية 

 الأجر  المؤسسةعدد سنوات الخبرة فيالمستوى الدراسي العمر الجنس 
     

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 ي داخلداخلالمدى تطبيق التحليل الاستراتيجي : أولا
 مؤسسةال

تستخدم إدارة الدؤسسة التحليل الاستراتيجي في تحديد      
 .مدى التغيير الحاصل في بيئتيها الداخلية والخارجية

01 

يساعد هذا التحليل في تامين والمحافظة على الانتظام      
 .والدراقبة كجزء من عمل الدؤسسة لتعظيم عوائدها

02 

يعتبر غرض مديرين من التحليل الاستراتيجي هو      
تشخيص بيئات منظميه متعددة التي تؤدي الدؤسسة 

 .عمالذا فيها 

03 

تعبر البيئة الداخلية عن الدستوى الداخلي الدرتبط بشكل      
 .لزدد ودقيق بالتطبيقات الإدارية والتنظيمية للمؤسسة

04 

 تحليل البيئة الداخلية في تحديد وإيضاح نقاط يساهم      
القوة الحالية التي يمكن بواسطتها التغلب على نقاط 

 .الضعف ومعالجتها في الدؤسسة

05 

تعتمد الدؤسسة في تحليل بيئته الداخلية على مكوناتها      
 (الذيكل التنظيمي، الثقافية التنظيمية، الدوارد)الأساسية 

06 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 ؤسسةمستوى الأداء التنظيمي داخل الم: ثانيا

 07 لتحقيق ؤسسةالم سلكهت الذي الدنظم الدنهج لأداءيعتبر ا     
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 . هاغايت
الوفاء بمهمة و رجة إنجاز  دلأداء التنظيمييعكس ا     

 .ن الدناسبينكاالوقت و المفي من طرف الدوظف التنظيمية 
08 

 على تحقيق ؤسسةمدى قدرة المالأداء التنظيمي يحدد      
 .االدخرجات والأهداف الخاصة بأعماله

09 

الدناخ التنظيمي لأنه من في خلق  يسهم الأداء التنظيمي     
 في أهم عوامل النجاح في تدعيم القيم والثقافة الدشتركة

 .الدؤسسة

10 

 التكيف مدى ديداعد الأداء التنظيمي على تحيس     
 هيكل بناء من خلال البيئية المحددات إلى والاستجابة

 .للمؤسسة

11 

بالواقع ؤسسة ربط الإدارة في الممن سمات الأداء التنظيمي      
 .العملي، وجعلها أكثر مرونة

12 

غير 
 موافق

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

  مكانة الهيكل التنظيمي في المؤسسة:ثالثا

شمل التي ت ؤسسةفية تنظيم المالذيكل التنظيمي كييصف      
 .اتخاذ القراراتو الأدوار والدسؤوليات 

13 

يساهم الذيكل في الحصول على معلومات من مصادر      
متخصصة كما انه يشجع روح التعاون بين العاملين في 

 .الدؤسسة

14 

بناء الذيكل التنظيمي للمؤسسة يمثل الحجر الأساس الذي      
 . تعتمد عليه الدراحل الاساسية الأخرى للمؤسسة

15 

يعمل الذيكل التنظيمي على حل التداخل والازدواجية التي      
 .قد تحصل بين الوظائف داخل الدؤسسة

16 

 يعبر الذيكل على مدى قدرة الددير على السيطرة على      
 . في الدؤسسةخط سير العمل

17 

سيطرة تزايد عدد التخصصات للهيكل تسمح بأفضل      
وجود درجة مثلى من التسلسل   وعلى السلوك الإداري

 . في الدؤسسةالذرمي

18 



204 
 

 
 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 مستوى الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة:رابعا

القيم والتقاليد لرموعة تساعد الثقافة التنظيمية  في تحديد      
 . داخل الدؤسسةوالقواعد التي يشترك فيها أعضاء التنظيم

19 

 و متجانس اجتماعي كنظامعتبر الثقافة التنظيمية ت     
 .ؤسسةالم في الاستقرار تحقيق في ساهم، وتمتكامل

20 

 ولدى العاملين  بالذاتية الشعور ي الثقافة التنظيميةتنم     
 . في الدؤسسةوجودها  نتيجةالخاصة الذوية

21 

 مل يعمرشد كدليل ديرينالم سلوك  الثقافة التنظيميةتحدد     

 .ؤسسةالم لنشاط مرجعية تكوين على

22 

تدنح الثقافة التنظيمية كل شخص في الدؤسسة طريقة عامة      
 .ومتميزة لكي يستخدمها في العمل بها

23 

 سينعلى تح الدؤسسة الثقافة التنظيمية لدي  يسهم تعزيز      
 .العملاء لديهارضا و زيادة  ، التنظيميئهاالأدا

24 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

  مستوى موارد داخل المؤسسة:خامسا

تعبر موارد الدؤسسة عن الدصدر الحقيقي الذي يساعد      
 .الدؤسسة في تحقيق أهدافها

25 

تساهم الدوارد في تنشيط طاقات الدؤسسة، وزيادة      
إمكانيات نجاحها، واستمرار بقائها في السوق وانجاز 

 .أنشطتها الدختلفة

26 

تساعد موارد الدؤسسة على تنمية روح جماعة و وضع      
 .أهدافها موضع التنفيذ

27 

تشمل الدوارد البشرية  للمؤسسة على كفاءة العاملين      
 .ومستواهم العلمي ومستوى الدهارات التي يتقنونها

28 

لتي يمكن انظم الدتكاملة من الوارد المنظم تخطيط تعتبر      
 . الدؤسسةاستخدامها لإدارة كافة الدعلومات في

29 

تؤدي تنمية الدوارد البشرية إلى تحسين الديزة التنافسية      
 .للمؤسسة وتعزز أدائها التنظيمي

30 
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Echelle : M1 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 115 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 115 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,855 6 

 
Echelle : M2 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 115 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 115 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,781 6 

 
Echelle : M3 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 115 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 115 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,758 6 

 
Echelle : M4 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 115 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 
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Total 115 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,851 6 

 
Echelle : M5 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 115 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 115 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,772 6 

 
 
Echelle : MQ 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 115 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 115 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,923 30 

 
Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 m1 m2 m3 m4 m5 mQ 

N 115 115 115 115 115 115 
Paramètres normaux

a,b
 Moyenne 3,4971 3,7290 3,5449 3,5449 3,6638 3,5959 

Ecart type ,78701 ,62379 ,63535 ,69611 ,67465 ,53231 
Différences les plus 
extrêmes 

Absolue ,177 ,182 ,150 ,187 ,163 ,104 
Positif ,128 ,114 ,098 ,144 ,135 ,049 
Négatif -,177 -,182 -,150 -,187 -,163 -,104 

Statistiques de test ,177 ,182 ,150 ,187 ,163 ,104 
Sig. asymptotique (bilatérale) ,000

c
 ,000

c
 ,000

c
 ,000

c
 ,000

c
 ,004

c
 

a. La distribution du test est Normale. 
b. Calculée à partir des données. 
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c. Correction de signification de Lilliefors. 

 
Statistiques 

Sexe   
N Valide 115 

Manquant 0 

 
Sexe 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide H 86 74,8 74,8 74,8 

F 29 25,2 25,2 100,0 

Total 115 100,0 100,0  

 
Fréquences 

Statistiques 

 Age Niveau Exprience salaire 

N Valide 115 115 115 115 

Manquant 0 0 0 0 

 
Age 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 21-30 26 22,6 22,6 22,6 

31-40 58 50,4 50,4 73,0 

41-50 27 23,5 23,5 96,5 

51-60 4 3,5 3,5 100,0 

Total 115 100,0 100,0  

 
Niveau 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide Lycée 20 17,4 17,4 17,4 

Univ 91 79,1 79,1 96,5 

PG 4 3,5 3,5 100,0 

Total 115 100,0 100,0  

 
Exprience 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 5 ans au moins 24 20,9 20,9 20,9 

6-10 47 40,9 40,9 61,7 

11-15 27 23,5 23,5 85,2 

16-20 8 7,0 7,0 92,2 

21-25 3 2,6 2,6 94,8 

26-30 5 4,3 4,3 99,1 

plus de 30 ans 1 ,9 ,9 100,0 

Total 115 100,0 100,0  

 
salaire 
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 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 20000 DA au moins 5 4,3 4,3 4,3 

21000-40000 17 14,8 14,8 19,1 

41000-60000 18 15,7 15,7 34,8 

61000-80000 56 48,7 48,7 83,5 

81000-100000 13 11,3 11,3 94,8 

Plus de 100000 DA 6 5,2 5,2 100,0 

Total 115 100,0 100,0  

 
Descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

IT01 115 3,2870 1,12207 
IT02 115 3,6087 1,01477 
IT03 115 3,4261 1,01792 
IT04 115 3,6609 ,93553 
IT05 115 3,6174 1,01379 
IT06 115 3,3826 1,08888 
IT07 115 3,6087 1,01477 
IT08 115 3,7913 ,91283 
IT09 115 3,6783 ,77853 
IT10 115 3,7478 ,91617 
IT11 115 3,7391 ,76189 
IT12 115 3,8087 ,99908 
IT13 115 3,6000 ,93471 
IT14 115 3,4261 ,98284 
IT15 115 3,5391 ,93927 
IT6 115 3,5391 ,85108 
IT17 115 3,4696 1,02873 
IT18 115 3,6957 ,91932 
IT19 115 3,6609 ,86741 
IT20 115 3,5478 ,96649 
IT21 115 3,5043 ,86221 
IT22 115 3,4087 ,95418 
IT23 115 3,5217 ,95832 
IT24 115 3,6261 ,90283 
IT25 115 3,6348 1,04571 
IT26 115 3,6261 ,92206 
IT27 115 3,6087 ,95233 
IT28 115 3,5913 1,07520 
IT29 115 3,5913 ,92618 
IT30 115 3,9304 ,98872 
m1 115 3,4971 ,78701 
m2 115 3,7290 ,62379 
m3 115 3,5449 ,63535 
m4 115 3,5449 ,69611 
m5 115 3,6638 ,67465 
mQ 115 3,5959 ,53231 

 
Test de classement de Wilcoxon 
 

Rangs 

 N Rang moyen : 
Somme des 

rangs 

IT01 - reference1 Rangs négatifs 46
a
 78,28 3601,00 

Rangs positifs 69
b
 44,48 3069,00 
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Ex aequo 0
c
   

Total 115   
IT02 - reference1 Rangs négatifs 30

d
 79,47 2384,00 

Rangs positifs 85
e
 50,42 4286,00 

Ex aequo 0
f
   

Total 115   
IT03 - reference1 Rangs négatifs 48

g
 66,91 3211,50 

Rangs positifs 67
h
 51,62 3458,50 

Ex aequo 0
i
   

Total 115   
IT04 - reference1 Rangs négatifs 30

j
 73,43 2203,00 

Rangs positifs 85
k
 52,55 4467,00 

Ex aequo 0
l
   

Total 115   
IT05 - reference1 Rangs négatifs 38

m
 66,67 2533,50 

Rangs positifs 77
n
 53,72 4136,50 

Ex aequo 0
o
   

Total 115   
IT06 - reference1 Rangs négatifs 43

p
 76,70 3298,00 

Rangs positifs 72
q
 46,83 3372,00 

Ex aequo 0
r
   

Total 115   
IT07 - reference1 Rangs négatifs 33

s
 75,24 2483,00 

Rangs positifs 82
t
 51,06 4187,00 

Ex aequo 0
u
   

Total 115   
IT08 - reference1 Rangs négatifs 26

v
 70,92 1844,00 

Rangs positifs 89
w
 54,22 4826,00 

Ex aequo 0
x
   

Total 115   
IT09 - reference1 Rangs négatifs 31

y
 69,63 2158,50 

Rangs positifs 84
z
 53,71 4511,50 

Ex aequo 0
aa

   
Total 115   

IT10 - reference1 Rangs négatifs 31
ab

 64,42 1997,00 

Rangs positifs 84
ac

 55,63 4673,00 

Ex aequo 0
ad

   
Total 115   

IT11 - reference1 Rangs négatifs 30
ae

 64,67 1940,00 

Rangs positifs 85
af
 55,65 4730,00 

Ex aequo 0
ag

   
Total 115   

IT12 - reference1 Rangs négatifs 29
ah

 63,72 1848,00 

Rangs positifs 86
ai
 56,07 4822,00 

Ex aequo 0
aj
   

Total 115   
IT13 - reference1 Rangs négatifs 34

ak
 75,03 2551,00 

Rangs positifs 81
al
 50,85 4119,00 

Ex aequo 0
am

   



211 
 

Total 115   
IT14 - reference1 Rangs négatifs 43

an
 74,67 3211,00 

Rangs positifs 72
ao

 48,04 3459,00 

Ex aequo 0
ap

   
Total 115   

IT15 - reference1 Rangs négatifs 42
aq

 67,50 2835,00 

Rangs positifs 73
ar

 52,53 3835,00 

Ex aequo 0
as

   
Total 115   

IT6 - reference1 Rangs négatifs 43
at
 66,47 2858,00 

Rangs positifs 72
au

 52,94 3812,00 

Ex aequo 0
av

   
Total 115   

IT17 - reference1 Rangs négatifs 46
aw

 67,91 3124,00 

Rangs positifs 69
ax

 51,39 3546,00 

Ex aequo 0
ay

   
Total 115   

IT18 - reference1 Rangs négatifs 33
az

 70,36 2322,00 

Rangs positifs 82
ba

 53,02 4348,00 

Ex aequo 0
bb

   
Total 115   

IT19 - reference1 Rangs négatifs 30
bc

 75,20 2256,00 

Rangs positifs 85
bd

 51,93 4414,00 

Ex aequo 0
be

   
Total 115   

IT20 - reference1 Rangs négatifs 34
bf
 76,66 2606,50 

Rangs positifs 81
bg

 50,17 4063,50 

Ex aequo 0
bh

   
Total 115   

IT21 - reference1 Rangs négatifs 48
bi
 64,02 3073,00 

Rangs positifs 67
bj
 53,69 3597,00 

Ex aequo 0
bk

   
Total 115   

IT22 - reference1 Rangs négatifs 51
bl
 65,65 3348,00 

Rangs positifs 64
bm

 51,91 3322,00 

Ex aequo 0
bn

   
Total 115   

IT23 - reference1 Rangs négatifs 40
bo

 69,70 2788,00 

Rangs positifs 75
bp

 51,76 3882,00 

Ex aequo 0
bq

   
Total 115   

IT24 - reference1 Rangs négatifs 37
br

 65,89 2438,00 

Rangs positifs 78
bs

 54,26 4232,00 

Ex aequo 0
bt
   

Total 115   
IT25 - reference1 Rangs négatifs 40

bu
 63,81 2552,50 

Rangs positifs 75
bv

 54,90 4117,50 

Ex aequo 0
bw

   
Total 115   
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IT26 - reference1 Rangs négatifs 36
bx

 69,13 2488,50 

Rangs positifs 79
by

 52,93 4181,50 

Ex aequo 0
bz

   
Total 115   

IT27 - reference1 Rangs négatifs 34
ca

 70,71 2404,00 

Rangs positifs 81
cb

 52,67 4266,00 

Ex aequo 0
cc

   
Total 115   

IT28 - reference1 Rangs négatifs 36
cd

 74,19 2671,00 

Rangs positifs 79
ce

 50,62 3999,00 

Ex aequo 0
cf
   

Total 115   
IT29 - reference1 Rangs négatifs 44

cg
 62,13 2733,50 

Rangs positifs 71
ch

 55,44 3936,50 

Ex aequo 0
ci
   

Total 115   
IT30 - reference1 Rangs négatifs 22

cj
 72,80 1601,50 

Rangs positifs 93
ck

 54,50 5068,50 

Ex aequo 0
cl
   

Total 115   
m1 - reference1 Rangs négatifs 38

cm
 63,13 2399,00 

Rangs positifs 68
cn

 48,12 3272,00 

Ex aequo 9
co

   
Total 115   

m2 - reference1 Rangs négatifs 26
cp

 55,38 1440,00 

Rangs positifs 83
cq

 54,88 4555,00 

Ex aequo 6
cr
   

Total 115   
m3 - reference1 Rangs négatifs 42

cs
 60,74 2551,00 

Rangs positifs 66
ct
 50,53 3335,00 

Ex aequo 7
cu

   
Total 115   

m4 - reference1 Rangs négatifs 37
cv

 62,39 2308,50 

Rangs positifs 71
cw

 50,39 3577,50 

Ex aequo 7
cx

   
Total 115   

m5 - reference1 Rangs négatifs 37
cy

 58,42 2161,50 

Rangs positifs 76
cz

 56,31 4279,50 

Ex aequo 2
da

   
Total 115   

mQ - reference1 Rangs négatifs 42
db

 51,46 2161,50 

Rangs positifs 69
dc

 58,76 4054,50 

Ex aequo 4
dd

   
Total 115   

 
Tests statistiquesa 

 IT01 - 
reference1 

IT02 - 
reference1 

IT03- 
reference1 

IT04 - 
reference1 

IT05 - 
reference1 
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z 
Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

-,775b 

,438 
-2,805c 

,005 
 -,366c 

,715 
-3,367c 

,001 
-2,356c 

,018 

             

 IT06 - 
reference1 

IT07 - 
reference1 

IT08- 
reference1 

IT09 - 
reference1 

IT10 - 
reference1 

z 
Sig.asymptotique 
(bilatérale) 

-,108c 
,914 

-2,504c 
,012 

-4,392c 
,000 

-3,559c 
,000 

-3,963c 
,000 

             
   

 IT11 - 
reference1 

IT12 - 
reference1 

IT13- 
reference1 

IT14 - 
reference1 

IT15 - 
reference1 

z 
Sig.asymptotique 
(bilatérale) 

-4,220c 
,000 

-4,349c 
,000 

-2,318c 
,020 

-,366c 
,714 

-1,484c 
,138 

 

 IT16 - 
reference1 

IT17 - 
reference1 

IT18- 
reference1 

IT19 - 
reference1 

IT20- 
reference1 

z 
Sig.asymptotique 
(bilatérale) 

-1,432c 
,152 

-,619c 
,536 

-2,975c 
,003 

-3,217c 
,001 

-2,166c 
,030 

          

        

 

a Test de classement de Wilcoxon          
b Basée sur les rangs positifs.            

 IT21 - 
reference1 

IT22 - 
reference1 

IT23- 
reference1 

IT24 - 
reference1 

IT25- 
reference1 

z 
Sig.asymptotique 
(bilatérale) 

-,785c 
,433 

-,039b 
,969 

-1,630c 
,103 

-2,680c 
,007 

-2,285c 
,022 

 IT26 - 
reference1 

IT27 - 
reference1 

IT28- 
reference1 

IT29 - 
reference1 

IT30- 
reference1 

z 
Sig.asymptotique 
(bilatérale) 

-2,508c 
,012 

-2,775c 
,006 

-1,931c 
,054 

-1,782c 
,075 

-5,012c 
,000 

 M1- 
reference1 

M2- 
reference1 

M3- 
reference1 

M4- 
reference1 

M5- 
reference1 

z 
Sig.asymptotique 
(bilatérale) 

-1,381c 
,167 

-4,729c 
,000 

-1,211c 
,226 

-1,955c 
,051 

-3,051c 
,002 
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cBasée sur les rangs négatifs.          
           

Test de Kruskal-Wallis 
 

Rangs 

 Niveau N Rang moyen : 

m1 Lycée 20 62,93 

Univ 91 56,30 

PG 4 72,00 

Total 115  
m2 Lycée 20 57,18 

Univ 91 58,75 

PG 4 45,13 

Total 115  
m3 Lycée 20 64,38 

Univ 91 56,24 

PG 4 66,13 

Total 115  
m4 Lycée 20 56,83 

Univ 91 58,77 

PG 4 46,25 

Total 115  
m5 Lycée 20 62,68 

Univ 91 57,96 

PG 4 35,63 

Total 115  
mQ Lycée 20 61,75 

Univ 91 57,31 

PG 4 54,88 

Total 115  

 
Tests statistiques

a,b
 

 m1 m2 m3 m4 m5 mQ 

Khi-deux 1,393 ,665 1,240 ,582 2,241 ,327 
ddl 2 2 2 2 2 2 
Sig. asymptotique ,498 ,717 ,538 ,748 ,326 ,849 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. Variable de regroupement : Niveau 

 
Rangs 

 Exprience N Rang moyen : 

m1 5 ans au moins 24 60,94 

6-10 47 54,41 

11-15 27 58,35 

16-20 8 63,81 

21-25 3 39,17 

26-30 5 72,80 

plus de 30 ans 1 82,50 

Total 115  
m2 5 ans au moins 24 60,71 

6-10 47 56,33 

11-15 27 55,06 
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16-20 8 58,44 

21-25 3 22,17 

26-30 5 86,70 

plus de 30 ans 1 111,50 

Total 115  
m3 5 ans au moins 24 64,19 

6-10 47 54,38 

11-15 27 51,41 

16-20 8 59,25 

21-25 3 72,17 

26-30 5 76,90 

plus de 30 ans 1 110,50 

Total 115  
m4 5 ans au moins 24 57,50 

6-10 47 56,83 

11-15 27 58,94 

16-20 8 53,75 

21-25 3 61,33 

26-30 5 64,60 

plus de 30 ans 1 90,50 

Total 115  
m5 5 ans au moins 24 57,06 

6-10 47 55,01 

11-15 27 58,65 

16-20 8 54,94 

21-25 3 50,00 

26-30 5 85,50 

plus de 30 ans 1 114,50 

Total 115  
mQ 5 ans au moins 24 61,58 

6-10 47 53,74 

11-15 27 55,93 

16-20 8 60,50 

21-25 3 49,00 

26-30 5 82,40 

plus de 30 ans 1 113,00 

Total 115  

 
Tests statistiques

a,b
 

 m1 m2 m3 m4 m5 mQ 

Khi-deux 3,496 10,394 7,180 1,418 7,065 6,816 
ddl 6 6 6 6 6 6 
Sig. asymptotique ,745 ,109 ,304 ,965 ,315 ,338 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. Variable de regroupement : Exprience 

 
Rangs 

 salaire N Rang moyen : 

m1 20000 DA au moins 5 71,80 

21000-40000 17 52,97 

41000-60000 18 50,94 

61000-80000 56 57,27 

81000-100000 13 61,50 
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Plus de 100000 DA 6 81,17 

Total 115  
m2 20000 DA au moins 5 67,90 

21000-40000 17 61,97 

41000-60000 18 43,00 

61000-80000 56 58,12 

81000-100000 13 63,08 

Plus de 100000 DA 6 71,42 

Total 115  
m3 20000 DA au moins 5 68,80 

21000-40000 17 61,29 

41000-60000 18 43,78 

61000-80000 56 56,78 

81000-100000 13 64,81 

Plus de 100000 DA 6 79,00 

Total 115  
m4 20000 DA au moins 5 71,20 

21000-40000 17 50,41 

41000-60000 18 62,78 

61000-80000 56 57,16 

81000-100000 13 54,00 

Plus de 100000 DA 6 70,67 

Total 115  
m5 20000 DA au moins 5 42,30 

21000-40000 17 58,88 

41000-60000 18 50,94 

61000-80000 56 59,56 

81000-100000 13 64,65 

Plus de 100000 DA 6 60,75 

Total 115  
mQ 20000 DA au moins 5 65,90 

21000-40000 17 58,18 

41000-60000 18 48,39 

61000-80000 56 56,94 

81000-100000 13 63,04 

Plus de 100000 DA 6 78,75 

Total 115  

 
Tests statistiques

a,b
 

 m1 m2 m3 m4 m5 mQ 

Khi-deux 5,172 5,687 7,068 3,183 2,663 4,459 
ddl 5 5 5 5 5 5 
Sig. asymptotique ,395 ,338 ,216 ,672 ,752 ,485 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. Variable de regroupement : salaire 

 
Corrélations non paramétriques 
 

Corrélations 

 m1 m2 

Rho de Spearman m1 Coefficient de corrélation 1,000 ,479
**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 
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N 115 115 

m2 Coefficient de corrélation ,479
**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 115 115 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
Corrélations 

 m2 m3 m4 m5 

Rho de Spearman m2 Coefficient de corrélation 1,000 ,633
**
 ,578

**
 ,495

**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 ,000 

N 115 115 115 115 

m3 Coefficient de corrélation ,633
**
 1,000 ,565

**
 ,568

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 ,000 

N 115 115 115 115 

m4 Coefficient de corrélation ,578
**
 ,565

**
 1,000 ,523

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 . ,000 

N 115 115 115 115 

m5 Coefficient de corrélation ,495
**
 ,568

**
 ,523

**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 . 

N 115 115 115 115 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 
             
             

           
             
             

           
 


